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Strateški vidiki upravljanja občine: primer Občine Ivančna Gorica 
  
Strateško razmišljanje v organizaciji pomeni sposobnost razvijanja skupne vizije in njenega 
uresničevanja. Avtorji stopnje oblikovanja strategij definirajo zelo podobno, večina pa proces 
strateškega upravljanja opredeli skozi naslednje faze: analiza okolja organizacije, določanje 
vizije, poslanstva in ciljev, določitev strategije za doseganje teh ciljev ter samo vrednotenje in 
kontrola procesa. Občinska uprava ima danes vse manj birokratskih upravnih nalog, vse več 
nalog pa lahko opredelimo v skladu z nalogami storitvenega podjetja; tako lahko občinsko 
upravo organiziramo v skladu s sodobnimi organizacijskimi teorijami. Okolje občinskih uprav 
je izredno kompleksno in hitro spreminjajoče. Prav zaradi hitro spreminjajočih se zadev v 
okolju in stalnega stika z občani kot deležniki bi lahko dejali, da je v teh organizacijah nujno 
strateško upravljanje. Potrebno pa je upoštevati tudi pravne in politične omejitve, bolj strogo 
opredeljeno strukturo, zaščito javnega interesa pred ekonomskimi cilji. Skozi študijo primera 
skušam ugotoviti ali je dobro oblikovana vizija in strategija izbrane Občine Ivančna Gorica 
ključna za uspešno delovanje in upravljanje občine. Tako me je zanimalo, ali občine sploh 
potrebujejo strategijo in v kolikšni meri se strateško upravljanje občine razlikuje od upravljanja 
podjetij, ali gre pri strategiji občine res za skupno dobro občanov, zaposlenih in drugih 
deležnikov, ali prevladajo interesi posameznih deležnikov in pa kdaj sploh lahko opredelimo 
delovanje občine kot uspešno.  
Ključne besede: strateško upravljanje, občinska uprava, strategija občine. 
 
The strategic aspects of a municipal administration: the case of the municipality of 
Ivančna Gorica 
 
The strategic thinking in an organization signifies the ability of developing a joint vision and 
its realization. Authors give a very similar definition of the levels of forming strategies and 
most define the process of strategic administration through the following stages: analyzing the 
organisation’s environment, defining the vision, mission and goals, determining a strategy and 
the assessment and control of the process itself. The municipal administration nowadays has 
fewer bureaucratic administrative tasks, while an increasing number of tasks can be defined in 
accordance with the tasks of a service company. The environment of municipal administrations 
is extremely complex and quickly changing. It is precisely the quickly changing circumstances 
in the environment and the constant contact with citizens why we could argue that these 
organizations need strategic administration. Legal and political limitations, a more strictly 
defined structure and the protection of public interests from economic goals, should be taken 
into consideration. By studying this case I have tried to establish whether a well-defined vision 
and strategy of the municipality of Ivančna Gorica are crucial for its administration. We tried 
to ascertain whether municipalities even need strategy and to what extent does a strategic 
administration of a municipality differ from the administration of corporations. We also tried 
to ascertain whether the strategy of the municipality helps create a common good of the citizens, 
employees and others.  
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1 UVOD  
 
Strateško razmišljanje v organizaciji pomeni sposobnost razvijanja skupne vizije in njenega 
uresničevanja. Avtorji (Kotler, 1996; Sfiligoj, 1999; Hočevar, Jaklič in Zagoršek, 2003) na 
strateško upravljanje gledajo različno široko, večinoma pa proces strateškega upravljanja 
definirajo skozi naslednje faze: analiza okolja, določanje vizije, poslanstva in ciljev, določanje 
strategij za dosego teh ciljev ter  kontrola procesa in vrednotenje. Osnovni pogoj za uspešno 
delovanje vsake organizacije je kakovostno opravljanje temeljnih nalog. To pa ne velja samo 
za tržno naravnave organizacije, ampak tudi za javni sektor. Lokalne skupnosti so dandanes 
izredno pomemben dejavnik sodobne družbe, ki obstajajo z namenom samostojnega urejanja 
javnih zadev ter se navezujejo na življenje in delo prebivalcev na določenem območju. Prav 
zaradi potreb prebivalstva po organiziranem reševanju skupnih težav v določeni lokalni 
skupnosti, so nastale občine. Kljub temu da občinska uprava v marsičem ni primerljiva z 
drugimi vrstami uprav, ima danes vse manj birokratskih nalog, vse več nalog pa lahko 
opredelimo v skladu z nalogami storitvenega podjetja. Samo upravljanje občinske uprave je 
izredno zahtevno predvsem zaradi zakonskih omejitev, stalno spreminjajočega se političnega 
okolja, omejenosti finančnih sredstev, zahtev občanov in lastnih zaposlenih, itd. Prav zato pa je 
nujno, da se občine zavedajo hitrih gospodarskih, socialnih in drugih sprememb v okolju, da se 
na te spremembe dobro pripravijo, jih analizirajo in opredelijo potrebne ukrepe. Tako je, kljub 
temu, da strateško razmišljanje izhaja iz privatnega sektorja, postalo vse pomembnejši dejavnik 
tudi pri upravljanju občin. 
Namen magistrske naloge je torej postaviti teoretski okvir strateškega upravljanja in upravljanja 
občin ter z izbrano študijo primera ugotoviti dejansko stanje na primeru izbrane občine, v našem 
primeru Občine Ivančna Gorica. V magistrskem delu trdim, da je dobro oblikovana vizija in 
strategija razvoja nujna za uspešno upravljanje organizacije. Zato se nadalje sprašujem, ali je 
dobro oblikovana strategija razvoja Občine Ivančna Gorica ključna za uspešno delovanje in 
upravljanje občine. Poskušala bom ugotoviti, ali občine sploh potrebujejo zapisano strategijo 
in kakšna je strategija izbrane občine, ali se strateško upravljanje občine razlikuje od upravljanja 
podjetij, ali gre pri strategiji občine za skupno dobro občanov, zaposlenih in drugih deležnikov, 
ali prevladajo interesi posameznih deležnikov in pa kdaj lahko opredelimo upravljanje občine 
kot uspešno.  
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Magistrsko nalogo sestavljata teoretski okvir in empirična raziskava. V teoretskem delu bom 
preučevala relevantno domačo in tujo znanstveno in strokovno literaturo s področja tako 
strateškega upravljanja kot upravljanja občin. Po pregledu osnovnih pojmov strateškega 
načrtovanja in upravljanja, samega procesa strateškega upravljanja in vloge zaposlenih in 
vodstva se bom v naslednjih poglavjih posvetila občini, njenim osnovnim nalogam in 
deležnikom ter pregledala posebnosti delovanja občinske uprave. Teoretski del bom zaključila 
s strateškim upravljanjem občine, kjer me bo zanimal predvsem vnos podjetniških načel v javno 
upravo, strategija občinske uprave, pomen deležnikov in zaposlenih, preverila bom model 
strateškega upravljanja in opredelila uspešnost občin. Teoretskemu delu naloge bo sledil 
empirični del, kjer bom odgovore na vprašanja iskala najprej s pregledom dostopnih strateških 
dokumentov občine (Lokalni razvojni program Občine Ivančna Gorica 2011, Lokalni razvojni 
program 2016–2020) in spletne strani ter z metodo poglobljenih intervjujev. Vprašanja za 
intervjuje z relevantnimi osebami pri sprejemanju strategije občine bom izpeljala iz teorije o 
strateškem upravljanju, delovanju občin in vpeljavi strateškega upravljanja v občinsko upravo. 
Magistrsko nalogo bom zaključila s sklepnim delom, kjer bom podala ključne ugotovitve po 
primerjanju teoretskega dela in študije primera. Sledil bo seznam uporabljene literature, v 














2 STRATEŠKO NAČRTOVANJE IN UPRAVLJANJE   
 
»Strateško razmišljanje vnaša v proces odločanja fleksibilnost in ustvarjalnost,  
saj dovoljuje vse, kar ni izrecno prepovedano«  
(Hočevar, Jaklič in Zagoršek, 2003, str. 14). 
 
Strateško razmišljanje v podjetju ali organizaciji pomeni sposobnost razvijanja skupne vizije in 
njenega uresničevanja. Hočevar in drugi (2003, str. 14) enačijo pomembnost strategije za 
podjetje celo s pomembnostjo osebnosti za posameznika. Gre za nadgradnjo splošnega 
načrtovanja, ki je utemeljeno zgolj na dejanskih podatkih in formalni strukturi. Jančič (1990, 
str. 76) meni, da sodobno strateško razmišljanje temelji na načrtovanju, izvedbi in kontroli 
izdelkov ali storitev, ki bodo zadovoljili sedanje in bodoče potrošnike bolj kot sedanji in bodoči 
konkurenti. Spremembe v okolju vplivajo na potrebo po hkratnem dolgoročnem razmišljanju 
in reševanju kratkoročnih problemov. Zato je ena glavnih nalog strateškega načrtovanja, ki 
postaja vse pomembnejši del upravljanja, da oblikuje kreativne in stabilne strategije. Sfiligoj 
(1999, str. 14) tako ugotavlja, da prav oblikovanje in uresničevanje strateškega načrtovanja 
zahteva dejansko spremembo sistema in upravljanja podjetja ob hkratnih spremembah v načinu 
razmišljanja vodstva in zaposlenih. Tako so ekonomske in družbene spremembe ključne za 
uspešno celovito strateško upravljanje.  
David (1989) definira strateško upravljanje kot umetnost in znanost postavitve, uresničitve in 
pregled funkcionalnih odločitev, ki organizaciji omogočajo dosego zastavljenih ciljev. Gre za 
povezovanje različnih funkcij v podjetju (managementa, trženja, financ, računovodstva, 
raziskovanja …) in za njihovo skladnost z vnaprej določeno strategijo organizacije. Strateško 
upravljanje lahko opredelimo tudi kot »ustrezno in razumno integracijo strateškega načrtovanja 
in izvajanja znotraj organizacije na način, da stalno povečujemo izpopolnjevanje poslanstva, 
stalnega izobraževanja in trajnega ustvarjanja javne vrednosti« (Bryson, Berry in Yang, 2010, 
str. 495).  
Avtorji na strateško upravljanje gledajo različno široko, v splošnem pa je strateško upravljanje 
proces, ki pomaga oblikovati, izvajati in vrednotiti medfunkcijske odločitve, ki prispevajo k 
doseganju ciljev organizacije. Sfiligoj (1999, str. 15) dodaja, da strateško upravljanje ni zgolj 
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priprava strategije oziroma načrta, ampak predstavlja način razmišljanja na vseh ravneh. Jedro 
upravljanja pa predstavlja fleksibilno in kreativno strateško načrtovanje. Tudi David (1989, str. 
16) ugotavlja, da se upravljanje začne z načrtovanjem, iz katerega sledijo tri faze; strategija 
oblikovanja, izvedbe in ovrednotenja (glej Sliko 2.1).  
S to opredelitvijo se strinja tudi Hannagan (v Kabir, 2007, str. 7–8), ki trdi, da je strateško 
upravljanje sestavljeno iz sklepov in ukrepov, ki se uporabljajo za oblikovanje in samo izvedbo 
strategije, ki naj bi zagotavljala čim večje ujemanje organizacije z njenim okoljem, z namenom, 
da bi dosegla postavljene cilje. Eden in Ackermann (prav tam, str. 7–8) pa dodajata, da si 
strateško upravljanje za doseganje svojih ciljev celo prizadeva spremeniti organizacijo, njene 
deležnike in kontekst oziroma okolje, znotraj katerega deluje.  
 
Slika 2.1: Strateško upravljanje 
Vir: David (1989, str. 16). 
Deljena so tudi mnenja o tem, kako sta med seboj povezana strateško upravljanje in načrtovanje. 
Steiner (v Kabir, 2007, str. 9)1 meni, da načrtovanje predstavlja samo hrbtenico strateškemu 
upravljanju, Johnson in Scholes (prav tam, str. 9)2 pa menita, da se upravljanje ukvarja z 
                                                          
1 Steiner, G.A. (1979). Strategic planning: What every manager must know. London: The Free Press.  
2 Johnson, G. in Scholes, K. (1984). Exploring corporate strategy. London: Prentice Hal.  
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odločitvami, kako uporabiti načrtovanje, da bo to prineslo določene rezultate. Pogosto se o 
strateškem upravljanju razpravlja tudi kot o podaljšku strateškega načrtovanja.  
Strateško načrtovanje je pristop, ki  
- se ukvarja s prepoznavanjem in odzivanjem na temeljna vprašanja, s katerimi se sooča 
organizacija,  
- obravnava vprašanja namena in konkurenčnih vrednot, ki vplivajo na poslanstvo in 
strategije, 
- poudarja pomen zunanjih trendov in sil, ki vplivajo na organizacijo in njeno poslanstvo, 
- poskuša biti politično realno z upoštevanjem skrbi in želja notranjih in zunanjih 
deležnikov, 
- je v veliki meri odvisno od aktivnega sodelovanja višjega vodstva in izvoljenih 
uradnikov,  ki jim po potrebi pomaga podporno osebje,  
- zahteva primerjavo vseh kritičnih vprašanj s strani ključnih udeležencev za izgradnjo 
zavezanosti k načrtom, 
- je akcijsko usmerjen in podarja pomembnost razvijanja načrtov za izvajanje strategij in 
- se osredotoča na izvedbo trenutnih odločitev za prihodnjo pozicijo organizacije (Poister 
in Streib, 1999, str. 309).  
Strateško upravljanje pa je veliko bolj vseobsegajoč proces, ki se ukvarja s stalnim upravljanjem 
organizacije. Samo načrtovanje je osnovni element, vendar pa ni bistvo upravljanja, ki vključuje 
tudi upravljanje virov, izvedbo, nadzor in vrednotenje. 
Poister in Streib (1999, str. 311) ugotavljata, da strateško upravljanje zahteva: 
- nenehno spremljanje ujemanja med organizacijo in njenim okoljem in sledenje 
zunanjim trendom, ki lahko vplivajo na njene pristojnosti, 
- oblikovanje in komuniciranje z notranjimi in zunanjimi javnostmi o jasni viziji glede 
vrste organizacije, ki želi postati, 
- ustvarjanje strateškega programa na različnih ravneh in v vseh delih organizacije ter 
hkratno zagotavljanje, da so gonilna sila pri sprejemanju odločitev, 
- vodenje vseh drugih upravljavskih procesov na celosten način, da podpre in krepi 
strateške načrte.  
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2.1 Proces strateškega upravljanja  
Proces strateškega upravljanja poteka skozi naslednje glavne faze: analiza, načrtovanje, izvedba 
in nadzor (Kotler, 1996; Sfiligoj, 1999). Upravljanje mora temeljiti na načelu menjave, cilj pa 
je dosežen z zadovoljstvom vseh vpletenih strani (Kotler, 1996, str. 13). 
Stopnje oblikovanja strategij avtorji definirajo zelo podobno (Kotler, 1996; Sfiligoj, 1999; 
Hočevar in drugi, 2003; Kavčič in Deškovič, 1990), večina pa proces strateškega upravljanja 
opredeli v naslednjih fazah:  
- analiza okolja podjetja, 
- določanje vizije, poslanstva in ciljev, 
- določanje strategij za doseganje postavljenih ciljev in 
- vrednotenje in kontrola procesa izvajanja strategij. 
2.1.1 Analiza situacije 
Strateška usmerjenost organizacije izhaja iz temeljite analize situacije, in sicer tako analize 
zunanjega kot notranjega okolja, pri čemer je potrebno upoštevati tako sedanji položaj kot tudi 
predvidevanje sprememb v prihodnosti (Kavčič in Deškovič, 1990; Kotler, 1996; Sfiligoj, 
1999; Hočevar in drugi, 2003).  
Okolje, v katerega je organizacija vpeta ves čas, vpliva na delovanje organizacije in tako 
predstavlja bodisi grožnje oziroma nevarnosti bodisi nove možnosti oziroma priložnosti. 
Organizacija mora prepoznati spremembe iz ekonomskega, demografskega, kulturnega, 
zakonodajnega, tehnološkega okolja in se na njih ustrezno prilagoditi. Notranje okolje podjetja 
pa predstavljajo na eni strani zaposleni in vodstvo (ter njihove sposobnosti, znanje, kreativnost) 
ter na drugi strani viri, ki jih ima organizacija na voljo (materialni viri, kapital, naravni viri, 
informacije). V prvo fazo tako spada zbiranje vseh potrebnih informacij iz okolja, ki so nujne 
za nadaljnje sprejemanje odločitev in hkrati spremljanje vseh razpoložljivih virov, ki so 
potrebni za delovanje (Kotler, 1996; Sfiligoj, 1999).  
2.1.2 Poslanstvo, vizija in cilji 
Naslednji nujni korak je opredelitev poslanstva, vizije in ciljev (Kavčič in Deškovič, 1990; 
Kotler, 1996; Sfiligoj, 1999; Hočevar in drugi, 2003).  
Jančič (1990, str. 61) ugotavlja, da se mora strateško upravljanje stalno vračati k osnovnemu 
poslanstvu podjetja, filozofiji in osnovnim vrednotam, s čimer omogoča tudi identifikacijo 
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zaposlenih s cilji. »Zato strateško upravljanje ni več planiranje v klasičnem pomenu besede, 
temveč stalno strateško razmišljanje, ki je podlaga vsake konkretne taktične odločitve in hkrati 
način aktivnega oblikovanja prihodnosti podjetja« (prav tam, str. 61).  
Jasno določeno in vedno znova preverjeno poslanstvo je kratek zapis o namenu organizacije, ki 
izraža glavni razlog za obstoj in predstavlja prvi korak, ki ga mora podjetje narediti, če želi 
izoblikovati uspešno marketinško strategijo. Temeljiti mora na vrednotah, namenih in željah 
organizacije, dobro zapisano poslanstvo pa je hkrati tudi najboljša strategija (Hočevar in drugi, 
2003; Daft, Murphy in Willmott, 2014, str. 57). David (v Jančič, 1990, str. 80) med 
komponente, ki jih je potrebno upoštevati pri poslanstvu, šteje: kupce podjetja, izdelke/storitve, 
lokacijo konkurenčnega trga, osnovno tehnologijo, opredelitev ekonomskih ciljev, filozofijo 
podjetja, koncept o lastnih sposobnostih, skrb za javno mnenje in skrb za lastne zaposlene. 
Poleg poslanstva velja omeniti še namere podjetja, ki določajo poudarke v razvoju organizacije, 
in cilje, ki so specifikacija in konkretizacija teh namer (prav tam, str. 81). 
Pri viziji gre za zrcalno sliko prihodnosti organizacije, ki mora biti merljiva, realna in dosegljiva 
v določenem časovnem obdobju (Hočevar in drugi, 2003, str. 74). Odgovoriti mora na 
vprašanja, kdo smo, kaj smo in kam gremo. Zaposleni morajo za svojo motiviranost dobiti 
vpogled v prihodnost, zato mora biti vizija konkretna in mora delovati spodbudno (Belak, 1999, 
str. 176). 
Dobro zastavljeni cilji predstavljajo osrednji del marketinškega načrtovanja in odgovarjajo na 
vprašanja, kam želimo priti, kaj želimo doseči. Brez jasno določenih ciljev je nemogoče meriti 
uspešnost, prav tako je izredno težko doseči interno usklajenost organizacije in njenih virov. 
Cilje lahko opredelimo kot jasno in natančno zapisane izjave o želenem stanju na izbranem 
področju v nekem časovnem obdobju, izražene pa morajo biti v objektivno merljivih kazalcih. 
Morajo biti skladni s poslanstvom podjetja oziroma organizacije, predstavljati morajo izziv, ki 
mora biti hkrati dosegljiv (Podnar, Golob in Jančič, 2007, str. 83–84; Daft in drugi, 2014, str. 
60).  
Avtorji se strinjajo, da je dobra opredelitev ciljev predpogoj za uspešno poslovanje (Kotler, 
1996; Banič, 1999). Kotler (1996) meni, da je strateško načrtovanje proces razvijanja in 
ohranjanja povezave med cilji in zmogljivostmi organizacije. Cilji in naloge temeljijo na jasno 
opredeljenem poslanstvu in usklajevanju funkcionalnih strategij. Tudi Sfiligojeva (1999, str. 
128) ugotavlja, da kljub temu da samo središče procesa strateškega upravljanja predstavljajo 
ciljni kupci, njegov glavni namen ostaja uresničevanje ciljev. 
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Bistvo je opredeliti zaželeno prihodnje stanje v organizaciji, šele nato pa se določi načrt, kako 
se do tja pride. Pri določanju ciljev organizacije nastopata dve vrsti dejavnikov: 
- dejavniki v okolju organizacije – organizacija je odprt sistem, odvisen od okolja tako 
glede zagotavljanja vhodnih prvin kot glede doseganja svojih rezultatov. 
- dejavniki v sami organizaciji – organizacija je celota, sestavljena iz odnosov med deli 
ter jasno razmejena z okoljem. Cilje si v organizaciji postavljajo ljudje (Kavčič in 
Deškovič, 1990, str. 9). 
2.1.3 Strategija, izvedba in nadzor 
Sledi opredelitev strategije in njena izvedba, sprejem vseh povratnih informacij in stalen nadzor 
(Kotler, 1996, str. 79). Kavčič in Deškovič (1990, str. 17) dodajata k temu še samo finančno 
projekcijo ter direktorjev povzetek, Hočevar in drugi (2003, str. 15) pa pod izvedbo strategije 
posebej opredeljujejo projekte, organizacijo, ki je pri tem potrebna ter tudi prevzemanje 
odgovornosti.  
Strategija izhaja iz opredeljenih dolgoročnih temeljnih ciljev, iz natančno določenih načinov za 
dosego le-teh in dodelitve sredstev, potrebnih za izvedbo; vse v skladu s samim poslanstvom. 
Podjetje oziroma organizacija mora zagotavljati določeno prednost v odnosu z drugimi tako z 
usklajevanjem razmerja med kakovostjo in ceno kot predvsem z zadovoljevanjem vseh 
interesov lastnikov, zaposlenih in ostalih deležnikov. V okviru oblikovane strategije določamo 
tudi vrstni red, potreben čas in intenziteto doseganja ciljev (Hax in Majluf, 1988; Banič, 1999; 
Filip, 2010).  
Hax in Majluf (1988, str. 99–101) sta s pregledom literature ugotovila, da lahko na strategijo 
gledamo kot na:  
- odziv na zunanje in notranje okolje,  
- nenehno in aktivno prilagajanje organizacije, da spozna zahteve stalno spreminjajočega 
se okolja, 
- bistveni del za doseganje konkurenčne prednosti,  
- motivacijsko silo za deležnike,  
- vzorec odločb v podjetju, ki določa in kaže na cilje, namene, proizvaja bistvene 
usmeritve in načrte za dosego teh ciljev ter opredeljuje panogo, znotraj katere deluje in   
- temeljni okvir, preko katerega lahko organizacija uveljavi svojo bistveno kontinuiteto.  
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Marketinška strategija se izoblikuje v procesu načrtovanja, določa načrte aktivnosti za dosego 
ciljev in vključuje naslednje postopke: selekcija ciljnih trgov, izbira konkurenčnega položaja, 
oblikovanje marketinškega spleta, določitev celotnih izdatkov, razporeditev razpoložljivih 
sredstev, časovni načrt za izvedbo posameznih akcij (Kotler in Andreasen v Jančič, 1990; 
Sfiligoj, 1999).  
Fazi opredelitve strategije sledi izvedba načrta, ki je sestavljena iz: akcijskih programov, 
organizacijske strukture organizacije, sistemov odločanja in nagrajevanja, človeških virov in 
kulture v organizaciji. Po končanih akcijah, zasnovanih v strategiji, je potrebno kvantificirati 
tudi njihove merljive učinke. Samo ugotavljanje rezultatov je povezano z vrednotenjem; kakšni 
so dejanski rezultati in v kolikšni meri odstopajo od načrtovanih (Sfiligoj, 1999, str. 133–134).  
Vsak napredek izhaja iz dobrega poznavanja obstoječega. Zato je nujno stalno merjenje in 
nadzor delovanja procesov. Gre za merjenje in ovrednotenje rezultatov, doseganje ciljev, 
zadovoljstva strank in drugih deležnikov ter samoocenjevanje. Če na koncu ne merimo 
rezultatov, ne moremo razlikovati uspeha od neuspeha, ne moremo nagrajevati dosežkov, ne 
moremo popraviti napak. Prav tako je lažje doseči podporo javnosti, če le–tej prikažemo 
rezultate. Vodje posameznih enot ali organizacij morajo meriti in spremljati delovne rezultate, 
tako da dobijo pregled nad kakovostjo in sposobnostjo posameznih zaposlenih, to pa je 
povezano tudi z nagrajevanjem posameznikovega dela in financiranjem posamezne enote 
(Haček in Kukovič, 2012, str. 94; Daft in drugi, 2014, str. 72).  
 
2.2 Vloga zaposlenih in vodstva 
Jančič (1990, str. 60, 77) opozarja, da strateško upravljanje prinaša v poslovanje nove oblike 
vodenja in upravljanja, ki so usmerjene predvsem k lastnim zaposlenim. Ti postajajo 
najpomembnejši vir in bistveni dejavnik pri uresničevanju strateških izhodišč. Strateški 
marketing mora biti zaradi svoje narave prevevanja vseh funkcij v podjetju nujna domena 
samega vodstva. Tudi Sfiligojeva (1999, str. 122) ugotavlja, da se strateško upravljanje stalno 
vrača k poslanstvu podjetja, njihovi filozofiji in osnovnim vrednotam, ki pa obstajajo, da se 
izpopolni identifikacija zaposlenih s podjetjem. Menedžment človeških virov je splet različnih 
aktivnosti v organizaciji, kot so upravljanje notranjega in zunanjega okolja, načrtovanje in 
izbira kadrov, razvoj in usposabljanje zaposlenih ter njihovo nagrajevanje, ocenjevanje dela in 
rezultatov (Rožen in Haček, 2014, str. 56).   
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Sama strategija kot smer organizacije mora biti izredno kolektivna, čeprav pri tem ne sme 
zmanjšati pomembnosti samega vodstva. Dobre strategije po mnenju Mintzberga in drugih 
(2000) nastanejo iz idej, ki se pojavijo znotraj podjetja in s strani vseh vrst ljudi v podjetju. 
Naloga učinkovitih strategov pa je, da poiščejo energijo v ljudeh s tem, ko ustvarjajo sisteme, 
ki spodbujajo in nagrajujejo zaposlene. Tako naj bi danes delovala mlada, kreativna in 
visokotehnološka uspešna podjetja in organizacije. Tudi Markides (v Mintzberg, McCarthy in 
Markides, 2000) meni, da dobre ideje pridejo od kogarkoli, kjerkoli in kadarkoli. Lahko pridejo 
iz samega podjetja (od zaposlenih ali vodstva) ali pa od zunaj (od konkurence, dobaviteljev, 

























Leta 1991 je Ustava Republike Slovenije uvedla nov sistem lokalne samouprave, s čimer se je 
država pridružila sodobnim evropskim državam, ki priznavajo pravico državljanov, da 
sodelujejo pri upravljanju javnih zadev. Leta 1994 pa so bile prvič izvedene volitve organov 
lokalnih oblasti, se pravi županov in članov občinskih svetov. Takrat so volivci volili v 147 
občinah (Drofenik, Eržen in Parkelj, 2010, str. 4), danes pa je država razdeljena na 212 občin.  
Lokalna samouprava pomeni pravico lokalnih skupnosti, da samostojno urejajo javne zadeve, 
ki se navezujejo na življenje in delo prebivalcev na določenem območju. Po Evropski listini 
lokalne samouprave je lokalna samouprava definirana kot »pravica in sposobnost lokalnih 
oblasti, da v mejah zakona urejajo in opravljajo bistveni del javnih zadev v lastni pristojnosti in 
v korist lokalnega prebivalstva« (Drofenik in drugi, 2010, str. 5). Lokalna samouprava označuje 
pojme in procese ter sam sistem upravljanja na lokalni ravni. Vlaj (2004) ugotavlja, da so za 
lokalno samoupravo značilni avtonomija, samostojnost, decentralizacija in demokratizacija, 
poleg lokalne zavesti pa vključuje tudi teritorialne, funkcionalne, organizacijske, finančne in 
pravne elemente. 
 Chandler (v Rožen, 2012, str. 52)3 utemeljuje lokalno samoupravo z etičnega in uporabnega 
vidika. Etični vidik pomeni moralno pravico ljudi do urejanja stvari in skupnih vrednot 
skupnosti, prav tako se preko sistema ustvarja stabilna demokracija. Uporabni vidik pa poudarja 
prispevek k uresničevanju ciljev države.  
Občine so danes obravnavane kot temeljne lokalne skupnosti, ki v okviru ustave in zakonov 
samostojno urejajo svoje zadeve in izvršujejo naloge, ki so jim določene z zakoni. Ustavno 
zasnovo občine potrjujejo: 
- skupne potrebe in interesi, 
- prebivalcev, 
- enega ali več naselij, 
- ki sodelujejo pri upravljanju javnih zadev lokalne narave in 
- samostojno oziroma samoupravno v razmerju do države (Vlaj, 2004, str. 17).  
 
                                                          
3 Chandler, A.J. (2008). Liberal justifications for local government in Britain. Political studies (56), 55–373. 
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3.1 Zakonska ureditev 
Poleg Ustave Republike Slovenije, ki se v svojih splošnih določbah nanaša na ureditev lokalne 
samouprave, in Evropske listine lokalne samouprave, ki izhaja iz ideje, da je lokalna 
samouprava ena najpomembnejših demokratičnih pridobitev sodobnih držav, so 
najpomembnejši zakoni, ki v Sloveniji urejajo področje lokalne samouprave, naslednji: 
- Zakon o lokalni samoupravi, ki je osnova za delovanje samoupravnih skupnosti oziroma 
predvsem občin,  
- Zakon o lokalnih volitvah, 
- Zakon o financiranju občin, ki temelji na načelu, da se občine večinoma financirajo iz 
lastnih virov in sredstev državnega proračuna, ki so jim dodeljena,  in 
- Zakon o ustanovitvi občin ter določitvi njihovih območij (Drofenik in drugi, 2010, str. 
5–6).  
Državni nadzor nad delom lokalnih skupnosti opravljajo vlada in ministrstva, ki opravljajo 
nadzorstvo nad zakonitostjo dela organov, vsako na svojem področju dela. Upravne enote pa 
opravljajo določene naloge v povezavi z nadzorstvom nad zakonitostjo dela organov lokalnih 
skupnosti iz pristojnosti ministrstev (Vlaj, 2001, str. 9).  
 
3.2 Organizacijska struktura občine 
Organiziranost je odvisna od samih pristojnosti občine, od njenega obsega, lastne sposobnosti 
organizacije dela in financiranja ter je stvar predstavniškega organa občine ali župana, glede 
števila delovnih mest, organizacijske strukture, pooblastil o samostojnem odločanju 
predstavnikov (Haček, Bezovšek in Bačlija, 2008, str. 16). Občinske uprave se v Sloveniji delijo 
na enovite in razdeljene4, na kar vpliva velikost občinske uprave in organizacijska struktura. 
Enovite občinske uprave so po navadi manjše uprave, ki nimajo jasno razdeljenih oddelkov in 
področij delovanja, zaposleni pa skrbijo za več področij hkrati (Pinterič, Benda in Belak, 2008, 
str. 37, str. 58). 
 
                                                          
4 V raziskavi o upravljavski sposobnosti in koalicijskem povezovanju v slovenskih občinah se je izmed 118 
sodelujočih slovenskih občin, 77% občinskih uprav opredelilo kot enovite in 23% kot deljene. Kot enovite 
občinske uprave so se definirale tiste, ki sicer imajo posamezne organizacijske enote, niso pa hierarhično 
strukturirane (Haček in Kukovič, 2012, str. 96). 
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Slovenska občina ima tri glavne organe (glej Sliko 3.1), ki jih navajam v nadaljevanju.  
- Občinski svet 
Je predstavniško telo občine, ki ga volijo prebivalci občine neposredno za štiri leta. Je najvišji 
organ odločanja o zadevah v okviru pravic in dolžnosti, ki sprejema statut občine, druge splošne 
akte, odloča o proračunu, ustanavlja organe občinske uprave, skupno občinsko upravo ter 
določa njihovo delovno področje in samo organizacijo, razpolaga s premoženjem, določa 
strategije, načine izvajanja javnih služb ter opravlja druge naloge skladno z zakonom (Katič, 
2012, str. 175–176). Občinski svet ima tako predvsem urejevalno, volilno in nadzorno funkcijo 
ter funkcijo odločanja o konkretnih zadevah, njegove naloge pa so določene z zakonom o 
lokalni samoupravi (Vlaj, 2001, str. 49).  
- Župan 
Predstavlja in zastopa občino in občinski svet ter je predstojnik občinske uprave. Je izključni 
predlagatelj proračuna, skrbi za izvajanje splošnih aktov in ostalih odločitev občinskega sveta, 
razpolaga z občinskim nepremičninskim premoženjem, predlaga ustanovitev in organizacijo 
uprave, sklepa delovna razmerja, nadzoruje delo uprave, nadzira poslovanje skladov, javnih 
zavodov, skrbi za naloge na področju zaščite in reševanja, imenuje podžupana in opravlja druge 













Slika 3.1: Sestava občine 
 
Vir: Katič (2012, str. 175). 
- Nadzorni odbor 
Je najvišji organ nadzora javne porabe – občinskih organov, uprave, javnih podjetij, skladov, 
zavodov… (Katič, 2012, str. 175–176). Nadzorni odbor ni organ, ki bi smel posegati v proces 
sprejemanja splošnih aktov, temveč je njegova naloga, da nadzoruje ravnanje s proračunom, 
stanje premoženja in finančno poslovanje porabnikov občinskega proračuna (Lavtar, 2012, str. 
77).  
Razmerja med vsemi tremi organi občine niso hierarhična. Glede pristojnosti noben od organov 
ne more posegati v naloge drugega ali mu nalagati konkretnih nalog, ki niso določene s predpisi. 
Tudi sam način sprejemanja odločitev predpostavlja medsebojno sodelovanje (Lavtar, 2012, 




3.3 Občani kot deležniki 
Zaradi stalne bližine pride med oblastjo in prebivalstvom do dobre povezanosti, zaupanja in 
večje legitimnosti, deležniki pa zato delujejo v smeri izgradnje partnerstva. To vpliva na 
povečanje zaupanja in izgradnjo socialnega kapitala, ki povezuje družbene norme, objektivne 
družbene značilnosti in rezultate. Putnam (v Rožen, 2012, str. 51)5 definira socialni kapital kot 
»v socialno strukturo družb vpleten sistem vrednot, norm in družbenih odnosov, ki omogočajo 
ljudem usklajeno delovanje za dosego želenih ciljev«. Brezovšek (prav tam, str. 51) meni, da 
nam socialni kapital pove, kako je družbena skupnost močna v združevanju samih 
posameznikov, družbe in oblasti, prav na lokalni ravni pa je ta kapital lahko zelo visok in je 
skupnost lahko zelo uspešna.  
Občani pri odločanju lahko sodelujejo preko: 
- zbora občanov (gre za spontano, neformalizirano obliko, ki omogoča predlaganje, 
razpravljanje in sprejemanje odločitev),  
- referenduma (ki je omejen zgolj na sprejemanje odločitev) in  
- ljudske iniciative (gre za formalizirano obliko sodelovanja oziroma pravico določenega 
odstotka volivcev, da pisno predlagajo pravno ureditev nekega vprašanja) (Kaučič, 
2001, str. 61–70).  
Slovenija se uvršča med države z razvito neposredno demokracijo, vendar pa, kot opozarja 
Kaučič (2001, str. 61), to ne drži za dejansko uresničevanje v praski, saj je podobno kot v drugih 
državah, tudi v Sloveniji, možno zaznati upad zanimanja za udeležbo občanov pri upravljanju 
v lokalnih skupnostih.  
Ker prebivalci občine vstopajo v sam proces odločanja o lokalnih zadevah, to lahko deluje 
izredno koristno, hkrati pa tudi zapleta upravljavsko sposobnost občine. Lavtar (2012, str. 77) 
kot nekatere oblike neformalnih oblik sodelovanja opredeljuje še:  
- posvetovanja (javne tribune, posvetovalne konference, okrogle mize, tematske 
razprave, forumi), 
- sodelovanje prebivalcev s pomočjo uporabniških orodij, ki jih danes ponuja 
informacijska tehnologija (internetne klepetalnice, blogi, neposredno komuniciranje), 
                                                          
5 Putnam, D. R. (1993). Making demokracy work: Civic traditions in modern Italy. New Jersey: Princeton 
University Press.  
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- nadzor uporabnikov javnih storitev z neposredno udeležbo prebivalcev v nadzornih 
odborih in podobno.  
3.4 Naloge občine 
Osnovna naloga občinske uprave je zadovoljevanje potreb ter zagotavljanje storitev občanom. 
Sodobna občinska uprava je usmerjena k uporabniku, zato mora izpolnjevati nekatere osnovne 
pogoje, kot so: 
a) prilagajanje občinske uprave konkretnim situacijam,  
b) splošna skrb za kvaliteto storitev,  
c) dobro organizirano posredovanje informacij za uporabnike storitev,  
d) ustrezno usposobljeni javni uslužbenci občinske uprave,  
e) decentralizacija občinske uprave zaradi lažje odzivnosti ter 
f) politična podpora tako v občinskem svetu kot še posebej s strani predstojnika – župana 
(Haček, 2012, str. 8). 
Naloge, ki jih opravljajo občine, lahko razdelimo v tri skupine.  
- Zadeve lokalnega pomena, pri katerih gre za naloge, ki si jih občine s svojimi akti 
določajo same v okviru ustavne avtonomije. Sem spadajo zadeve skupnega pomena za 
življenje in delo prebivalcev ter sam razvoj gospodarstva.  
- Lokalne zadeve, ki jih občinam določi zakonodaja. 
- Prenesene naloge državne uprave, ki jih država s svojimi zakoni prenaša v izvajanje 
občinam, pri tem pa mora država za te naloge zagotoviti tudi ustrezna finančna sredstva 
(Drofenik in drugi, 2010; Prebilič in Haček, 2012).   
Občina je nastala iz potreb prebivalstva po organiziranem reševanju skupnih težav v določeni 
lokalni skupnosti. Ta vzrok še danes definira področja delovanja in nalog občin. Pri občini je 
poudarek na skrbi za osnovne javne potrebe. Izvirne naloge lahko delimo na pet glavnih funkcij: 
1. servisna funkcija, kjer gre za odgovornost pri izvajanju lokalnih javnih služb (zdravstvo, 
šolstvo …), 
2. funkcija gospodarjenja z lokalno infrastrukturo in javnim dobrinam, 
3. razvojna funkcija, ki se kaže v usmerjanju razvoja na svojem območju (obrt, turizem, 
kultura …), 
4. funkcija prostorskega urejanja, 
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5. preko regulativne funkcije se občina kaže kot oblast in ureja pravna razmerja na svojem 
območju (Prebilič in Haček, 2012, str. 7).  
 
V okviru odnosa država – lokalne skupnosti lahko govorimo o dveh področjih pogajanj; poleg 
omenjenega področja pristojnosti (izvirne in prenesene naloge ter nadzor nad izvajanjem nalog) 
so drugo pomembno področje finance. Financiranje lokalih skupnosti je tesno povezano s 
področjem pristojnosti nalog, saj lahko le tako lokalna skupnost pripravi in izvaja strategijo 
lastnega razvoja (Bačlija, 2012a, str. 34–35).  
 Milunovič (2012, str. 139–142) ugotavlja, da mora snovanje uspešnega razvoja občine izhajati 
iz sprejetih strateških prioritet in na njih zasnovanem razvojnem načrtovanju z vpeljavo 
večletnega proračunskega načrtovanja. To izhaja iz ideje, da kratkoročni načrt vodi v 
kratkovidnost sprejetih določitev, saj tako vidimo le posamezne dele oziroma programe, ne pa 
popolnih posledic in stroškov, ki jih povzročijo.  
V teoriji se izpostavlja, da kratkoročnost enoletnega proračuna vodi v prekomerno porabo, 
prenos neporavnanih obveznosti, porabniški delirij konec leta, da so postavke v enoletnem 
proračunu zasnovane na tekočih cenah in velikokrat ne odsevajo dejanskih oziroma realnih 
stroškov, ki bodo nastali kot posledica sprejetih politik in podobno (Milunovič, 2012, str. 141). 
Večletno proračunsko načrtovanje omogoča predvidevanje posledic odločitev in sprejetih 
politik, ki jih v tekočem proračunu še ne zaznamo. Ob tem omogoča spremljanje rezultatov, kar 
krepi učinkovitost in uspešnost izvajanja proračunskih ciljev. Prav tako pri izvajalcih javnih 
služb in nosilcih programov večja predvidljivost financiranja prispeva k izboljšanju 
učinkovitosti delovanja in pokaže stroške, ki jih bodo povzročile nove investicije (prav tam, str. 
142). 
 
3.5 Posebnosti delovanja občinske uprave   
Občinsko upravo sestavlja eden ali več organov občinske uprave, ki jih ustanovi občinski svet 
na predlog župana s splošnim aktom. Prav tako določi tudi notranjo organizacijo in delovna 
področja. Avtorja Brezovšek in Haček (2001, str. 396) ugotavljata, da na splošno občinska 
uprava ni neposredno primerljiva z drugimi vrstami uprave, saj predstavlja javno telo, katerega 
glavni namen so storitve občanom. Poleg tega na njihovo delo relativno veliko vpliva sama 
politika, saj se preko volitev vodstvo uprave redno menja. Ker občinska uprava deluje v stalno 
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spreminjajočem se političnem okolju, je potrebna fleksibilna uprava z jasno določenimi cilji in 
nalogami. V nasprotnem primeru se uprava znajde v nejasnih okoliščinah, prihaja do spornih 
situacij in do nejasnosti pri odgovornostih.  
Haček in Kukovič (2012, str. 91) ugotavljata, da delovanje lokalne uprave danes velja za 
neučinkovito, in sicer iz naslednjih razlogov:  
- kot posledica ekonomskih, socialnih, političnih in drugih odnosov, v katere posega 
lokalna oblast s svojimi nepredvidljivimi politikami, kar otežuje oblikovanje politik, 
ki bi ustrezale vsem situacijam in prizadetim subjektom, 
- omejen nadzor nad procesi,  
- oblikovalci zakonodaje imajo omejen nadzor nad njenim izvajanjem, 
- delovanje nekaterih političnih predstavnikov je izven javnega interesa in zgolj v 
interesu ožjih skupin in lobijev (Haček in drugi, 2008, str. 13; Haček in Kukovič, 
2012, str. 91). 
Ravno pravni okvir bi moral pri delovanju občin dopuščati in celo spodbujati fleksibilnost in 
inovativnost, zmanjšati bi bilo potrebno kadrovski deficit v občinah, zagotoviti izobraževanje 
javnih uslužbencev, občinam bi morala biti zagotovljena čim večja finančna neodvisnost, 
uvajati bi morali standarde kakovosti in odpraviti administrativne ovire, potrebno pa bi bilo 












4 STRATEŠKO UPRAVLJANJE OBČINE 
 
4.1 Trenutne razmere in globalni vplivi 
Haček (2012, str. 8) meni, da sodobni čas od uprave in zaposlenih zahteva bolj fleksibilen 
odnos, večjo racionalizacijo in upoštevanje novih trendov, ki se pojavljajo v celotnem javnem 
sektorju. Pritiski, ki prihajajo tako iz ekonomskega kot socialnega področja, povzročajo nove 
reforme upravljanja po celotni Evropi. Na spremembe upravljanja pa vpliva več faktorjev; od 
ustavnih določil, političnih vrednot, kulture (nacionalne in lokalne), stališč javnosti in 
zaposlenih, razmerij političnih moči, koalicijskega povezovanja, znanja javnih uslužbencev itd.  
Težav pri delovanju občinskih uprav je veliko in prav zaradi vpliva globalizacije in finančne 
krize, ki posledično vplivajo na spremembe delovanja lokalnih skupnosti, danes prevladuje tudi 
misel o neučinkovitosti javnega sektorja. Kljub danim razmeram pa se morajo občinske uprave 
zavedati sprememb, se na te spremembe pripraviti, analizirati organiziranost in opredeliti 
ukrepe za posodobitev uprave ter pripraviti program za nadaljnji razvoj uprave in same lokalne 
skupnosti (Haček in Kukovič, 2012, str. 108). Vse to zahteva na eni strani smotrnejšo porabo 
javnih financ, zmanjševanje izdatkov, na drugi strani pa zahteve po večji učinkovitosti uprave, 
hitrejšem delovanju in zagotavljanju storitev, ki bi bile bližje občanom (Bačlija, 2012; Beeri, 
2012; Haček, 2012).   
Bačlija (2012a, str. 30) ugotavlja, da danes lokalne skupnosti delajo več za manj denarja, saj se 
poskušajo na obstoječe razmere prilagoditi s pogajanji za novo razdelitev nalog in financ med 
državo in lokalno skupnostjo ter z raznimi novostmi v upravljanju, da bi občanom zagotovili 
višjo kakovost za manj denarja.  
Težave lokalnemu vodstvu pa večkrat povzroča sama politična narava strateškega odločanja, 
saj se pri svojem delovanju soočajo z različnimi dejavniki, ki vplivajo na odnos z deležniki, a 
so zunaj njihovega nadzora. Streib (1992, str. 349) ugotavlja, da organizacija ne more vedno 
vplivati na splošne gospodarske, politične in socialne pogoje in spremembe. V kompleksnem 
okolju je izredno težko doseči stopnjo strinjanja o političnih vprašanjih ali celo temeljnih 
vrednotah, kar pa je bistveno pri ohranjanju strateškega procesa. Tako lahko okoljske 
spremembe močno omejijo zmožnosti organizacije za ohranitev strategij. Različni zunanji 
pritiski ogrožajo prizadevanja organizacije pri odločitvah, zunanjo podporo pa je tudi najtežje 
vzdrževati, še posebno, ko občani ne cenijo vlade in zahtevajo boljše storitve s strani lokalne 
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oblasti. Učinkovito strateško odločanje je tako pogosto preveč zahtevno za lokalne oblasti in 
tako večkrat prinese nezadovoljive rezultate za občane (Streib, 1992, str. 350).  
Wollman (v Rožen, 2012, str. 54–55) ugotavlja, da na spreminjanje organiziranosti lokalnih 
skupnosti vplivajo:  
- politični, ekonomski in ostali deležniki, ki imajo svoje interese, politične preference in 
njihove sposobnosti, 
- zgodovinsko razvit organizacijski vzorec, 
- vrednote in norme, 
- mednarodni diskurz ter 
- socio-ekonomski in proračunski pogoji.  
Občinska uprava je del javnega sektorja, na katerega tako neposredno kot posredno vplivajo  
globalni trendi. Zlasti v času ekonomske krize se lokalna uprava srečuje z novimi izzivi; občani 
zahtevajo učinkovito, uspešno, ekonomično in k uporabnikom usmerjeno upravo. Zahteve pa 
na drugi strani postavljajo tudi občinski svet in župan; občinska uprava mora biti tržno 
orientirana in imeti visoko stopnjo avtonomije (Bačlija, 2012; Haček in Kukovič, 2012).  
Bačlija (2012a, str. 41) še dodaja, da morajo lokalne skupnosti na globalnem trgu tudi tekmovati 
za investitorje, kar jih še dodatno obremenjuje, saj je to v hitro spreminjajočem se okolju 
izredno težko.  
Poleg vsega sodobna družba deluje pod vplivom razvoja novih tehnologij, ki tako vplivajo na 
nove izzive tudi občinskih uprav. Trend je v smeri večje individualizacije, s čimer se povečujejo 
tudi zahteve posameznikov.  
 
4.2 Vnos podjetniških načel v javno upravo  
Osnovni pogoj za uspešen razvoj in delovanje vsake dejavnosti je kakovostno opravljanje 
temeljnih nalog, kar pa ne velja samo za tržno naravnane organizacije, ampak tudi za javni 
sektor. Kabir (2007, str. 6) meni, da mesta in občine zaradi hitrih gospodarskih, socialnih in 
okoljskih sprememb iščejo nove načine pri načrtovanju prihodnosti. Tako je tudi strateško 
načrtovanje, kljub temu da izhaja iz privatnega sektorja, postalo priljubljen okvir za odločanje 
in procese občinskih vlad.  
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Na učinkovitost občine lahko gledamo s treh vidikov, in sicer z vidika političnega sistema, 
uprave same in z vidika občana.  
- Učinkovitost z vidika političnega sistema, kjer gre za politično presojanje dela 
uprave, se razlikuje od učinkovitosti na ravni lokalne samouprave, kjer gre za 
presojanje, v kolikšni meri je občinska uprava sposobna uresničiti zastavljene cilje. 
Problem se pojavi, če občinski svet postavi cilje, ki so neuresničljivi, saj v tem 
primeru občinski svet lastno upravo zaznamuje z neučinkovitostjo. 
- Učinkovitost z vidika uprave same, saj občinska uprava deluje učinkovito, ko deluje 
skladno z zakonom in drugimi predpisi, ki jih sprejme občinski svet. 
- Učinkovitost z vidika občana, saj imajo občani svoja lastna merila, ki izhajajo iz 
prepričanja, da je celotno delovanje uprave namenjeno ljudem. Je pa občanovo 
merjenje učinkovitosti izredno diametralno, saj korist enega občana lahko 
predstavlja škodo drugemu (Haček in drugi, 2008, str. 32). 
Haček in Kukovič (2012, str. 89) ugotavljata, da slovenske občine nimajo sprejete splošne 
politike kakovosti, kar otežuje optimizacijo dela v občinski upravi, težje pa je opredeliti njihovo 
učinkovitost, racionalnost dela, zmanjšanje stroškov in tudi vrednotenje dela uprave in 
posameznih zaposlenih.  
Občinska uprava ima vse manj birokratskih upravnih nalog, vse več nalog pa lahko opredelimo 
v skladu z nalogami storitvenega podjetja. Upravo lahko organiziramo v skladu s sodobnimi 
organizacijskimi teorijami, pri tem pa upoštevamo številne spremenljivke, večinoma povezane 
s človeškimi faktorji (Haček in Kukovič, 2012, str. 95). Kljub temu pa se zaposleni v javnem 
sektorju za razliko od zasebnega sektorja soočajo z nekaterimi težjimi izzivi glede javne 
varnosti, zdravja, dobrega počutja, onesnaževanja, izobraževanja, obrambe, obdavčitve, 
regulative in ostalih pravic občanov (Stevens, 1984, str. 369). 
Katič (2012, str. 182) dodaja, da lahko tudi v občinskih upravah po zgledu privatnega sektorja 
uporabljamo pristope merjenja kakovosti, saj lahko uspešnost merimo z doseganjem 
posameznih ciljev:   
- realizacija načrtovanih projektov in uresničevanja zadanih ciljev,  
- učinkovitost kot primerjava med vložkom in rezultatom,  
- ekonomičnost in smotrnost ravnanja s proračunskimi sredstvi,  
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- prilagodljivost organizacije okolju,  
- uspešnost kot družbena sprejemljivost ciljev in delovanja organizacije (Katič, 2012, 
str. 182). 
Razlogi za uvedbo poslovnika kakovosti v občinskih upravah so (Haček in Kukovič, 2012, str. 
93):  
- preglednost postopkov, red, sistematičnost, obvladovanje procesov, strokovnost 
dela in nadzor;  
- doseganje uspešne samouresničitve, osebnostnega razvoja, sistema spodbud za hitro 
delovanje, hitrejšega napredovanja posameznikov, večjih referenc v okolju, 
preglednosti in soodvisnosti med kakovostjo, delom, kariero in napredovanjem;  
- z definiranimi postopki svojega dela so uslužbenci zaščiteni pred političnimi vplivi, 
zavedajo se svojih pristojnosti in za svojimi dejanji stojijo z vso odgovornostjo;  
- sprejet poslovnik kakovosti omogoča, da uslužbenci obvladujejo procese, ki jih 
izvajajo, in  
- vsak uslužbenec sprejme splošna načela za delo v občinski upravi, s čimer se zaveže, 
da bo dobro, strokovno in korektno delal, da bo prispeval k dobrim medsebojnim 
odnosom in odnosom do občanov.  
Lavtar (2012, str. 75) pa opozarja, da javnih oblasti ni mogoče voditi kot podjetij zaradi velikih 
razlik med civilno in zasebno sfero. Politični predstavniki državnih in lokalnih oblasti ter 
vodstvo gospodarskih družb se namreč nahajajo v povsem drugačnem okolju. Tudi Ahrend, 
Walser in Leopold (2013, str. 11) opozarjajo, da moramo upoštevati nekaj pomembnih razlik 
med zasebnim sektorjem in javnimi upravami, kljub temu da lahko nekatera znanja o uspešnem 
upravljanju poslovnih procesov neposredno prenesemo v javno upravo. Tradicionalni procesi 
prenove so pogosto prepovedani zaradi pravnih in političnih omejitev, prav tako pa se 




Tudi Vinzant in Vinzant (v Ugboro, Obeng in Spann, 2010, str. 88)6 dodajata, da javne 
organizacije niso dober kandidat za strateško načrtovanje predvsem zaradi težav pri načrtovanju 
in izvajanju strategij v svojem okolju. Okolje takšnih organizacij je izredno kompleksno in hitro 
spreminjajoče.  
Ferfila (2002, str. 239) med najpomembnejše omejitvene dejavnike tržnosti uvršča odvisnost 
dela od politike, ki kroji vse pomembnejše odločitve, relativno strogo opredeljeno strukturo in 
organiziranost dela v upravi z zakoni in ostalimi predpisi, zaščito javnega interesa pred 
ekonomsko profitnimi cilji, splošno potrebo po zagotavljanju javnih dobrin in storitev, katerih 
cena presega možnost plačila vseh potrebnih uporabnikov ter pomanjkanje strateškega 
razmišljanja in odsotnost ugotavljanja uspešnosti dela.  
Lahko pa bi dodali, da je ravno zaradi hitro spreminjajočega se okolja v teh organizacijah nujno 
strateško načrtovanje. Bačlija (2012a, str. 32) ugotavlja, da se upravljanje na lokalni ravni v 
marsičem razlikuje od upravljanja na splošno. Lokalna uprava je bližje občanom in je zato lahko 
bolj prilagodljiva in hitreje odzivna. Je pa na drugi strani tudi omejena z nacionalnimi 
zakonodajnimi okviri, ki omejujejo razvoj, kreativnost in s tem uspešnost. Tako mora biti 
lokalno upravljanje bolj iznajdljivo in kreativno, da zadosti vsem vključenim deležnikom; da 
na eni strani odgovori na pritiske občanov in kljub temu deluje znotraj zakonskih omejitev. Zato 
je tudi pomembno, da v takšnih organizacijah delajo zaposleni s potrebnim znanjem in 
izkušnjami. 
4.2.1 Načela novega javnega menedžmenta  
Mnogi avtorji (Pinterič in drugi, 2008; Lane, 2000; Bačlija, 2012; Brezovšek, 2012) govorijo o 
uvajanju načel t. i. novega javnega menedžmenta, ki se navezuje na sodobno organizacijo 
delovnih procesov, na opredelitev odgovornosti, povečanje avtonomije in posameznikov. 
Glavna usmeritev je tako namenjena prav kakovosti storitev in ekonomičnosti. Pinterič in drugi 
(2008, str. 45) opozarjajo še na merljivost, prilagodljivost, učinkovitost in uspešnost dela hkrati 
z načeli klasične javne uprave, kamor avtorji štejejo zakonitost, pravičnost in etičnost. Prav 
zaradi značilnosti lokalnega upravljanja, kot so storitvena naravnanost, bližina občanom, hitra 
odzivnost in podobno, nekateri menijo, da je koncept novega javnega menedžmenta skupaj s 
podjetniškimi metodami primeren za lokalne uprave (Bačlija, 2012a, str. 31–41). Tudi 
Brezovšek (2012, str. 14–15) meni, da je ta pristop razvil predvsem dva kriterija, in sicer kaj bi 
                                                          
6 Vinzant, C. J. in Vinzant, D. H. (1996). Strategic management and total quality management: Challenges and 
choices. Public Administration Quarterly (20), 201–219. 
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morala lokalna oblast delati in kako bi to morala delati na čim boljši način. Pri tem se nadzor 
od zgoraj navzdol zamenja z nadzorom od spodaj navzgor, pri tem se ne sme pozabiti na 
osredotočenost na rezultate.  
Brezovšek in Bačlija (v Bačlija, 2012a, str. 37) pa sta določila tudi tri kritična mnenja. 
- Novi javni menedžment nima prave vsebine in ne ponuja pravih odgovorov na 
težave upravljanja. Razni avtorji so dodajali razna menedžerska orodja iz zasebnega 
sektorja, nekatera pa popolnoma spregledali. 
- Po mnogih raziskavah novi javni menedžment ni uspel zmanjšati stroškov na enoto 
javne storitve. 
- Novi javni menedžment ne zagovarja javnega dobrega temveč mnogokrat 
predstavlja zgolj orodje tistih, ki si želijo še več moči in napredovanja.  
Kot nadgraditev novega javnega menedžmenta se je v zadnjih desetletjih uveljavil pojem 
vladovanja, ki na področju lokalne samouprave razmejuje lokalno vladanje od lokalnega 
vladovanja. Gre za premik od klasičnega hierarhičnega sistema v sistem vladanja na način 
upravljanja lokalnega omrežja. Ta vidik je aktualen predvsem na lokalni ravni, saj to pomeni 
veliko stopnjo participacije posameznikov, sodelovanje različnih deležnikov, posledično pride 
do porazdelitve odgovornosti in izgradnje zaupanja ter dobro javno upravljanje (Rožen in 
Haček, 2014, str. 24). Zaupanje pa zahteva odgovornost do različnih skupin deležnikov: do 
države in nadzornih organov, do uporabnikov storitev, do organizacije in do javnosti kot 
potencialni uporabnici storitev (Rožen in Haček, 2014, str. 24). Brezovšek (2012, str. 17) govori 
o omrežjih, ki se oblikujejo na podlagi skupnih interesov in lahko zagotavljajo stabilno obliko 
vladovanja, če med člani obstaja ravnotežje moči. Ponovljene interakcije gradijo zaupanje, 
omrežje pa se gradi na podlagi skupnih občutkov. Lokalna oblast mora tako razviti strateško 




Tako kot se poudarja pomen odnosa med podjetjem in njegovimi deležniki, so prav ti izrednega 
pomena tudi za občinsko upravo. Opredelitev deležnikov (kot neposreden prevod angleške 
besede »stakeholder«) najpogosteje opredeljujemo kot »skupino ali posameznike, ki lahko 
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vplivajo na doseganje ciljev podjetja oziroma na katere doseganje ciljev podjetja kakorkoli 
vpliva« (Freeman, 1984, str. 46). Grunig (v Jančič, 1999, str. 75), ki ločuje javnost in deležnike, 
definira deležnike kot posameznike ali skupino, ki vplivajo na dejanja, odločitve, politiko, 
prakso, cilje organizacije ali pa vse to vpliva na njih. 
Jančič (1999, str. 73) ugotavlja, da mora podjetje povsem na novo definirati svojo povezanost 
z okoljem, če želi dosegati dolgoročne cilje. Opozarja pa, da niso vse javnosti enako pomembne 
za organizacijo. Tako oblikuje model, ki prikazuje ekvivalentne menjave podjetja z deležniki, 
kjer identificira 25 različnih javnosti, organizacij, ki jih lahko opredelimo kot deležnike. 
Razdeljene pa so v tri ravni: prvo raven predstavljajo deležniki, s katerimi mora podjetje 
vzpostaviti proces menjave, drugo raven predstavljajo deležniki, ki so za delovanje podjetja in 
doseganje ciljev potrebni, tretjo raven pa predstavljajo deležniki, s katerimi je menjava zaželena 
(Jančič, 1999, str. 77).  
 Za lokalno upravo podpora deležnikov pomeni široko bazo podpornikov programa in politike; 
tako pogajanja z deležniki predstavljajo pomemben del pri uresničevanju organizacijskih ciljev, 
vključevanje deležnikov pa je postalo eno najpomembnejših vprašanj strateškega upravljanja 
(Streib, 1992; Kabir, 2007).  
Filip (2010, str. 1224) deli deležnike, ki so kakorkoli vključeni v delovanje in upravljanje 
občinske uprave, na naslednje skupine (glej sliko 4.1).  
- Lokalna skupnost - ki je dejansko »lastnik« sredstev in jo zanima način, na katerega so 
sredstva uporabljena, ali so v skladu s pogoji uspešnosti, učinkovitosti in na način, da 
zadovoljujejo potrebe skupnosti. 
- Lokalna oblast - ki temelji na mandatu, pridobljenemu z glasovanjem. Odgovorna je za 
porabo proračunskih sredstev (glede kakovosti, uporabnosti in cen javnih služb). 
- Finančni upniki - ki so zainteresirani za finančno sposobnost in javne investicije, ki 
morajo biti v okviru zakona. 
- Množični mediji - glavna naloga je, da zagotavljajo transparentnost pri uporabi 
proračunskih sredstev in informiranosti ostalih. 
- Dobavitelji javnih dobrin in storitev - zanima jih predvsem razvoj lokalne razvojne 
strategije, da se lahko pripravijo na morebitne poslovne načrte ter se hitro informirajo o 
finančnih zmožnostih lokalne skupnosti. 
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- Država - mora imeti osnovo za načrte prihodnjih proračunskih transferjev, predvsem z 
namenom, da finančno podpre nekatere javne storitve ter da lahko pripravi nacionalno 
strategijo. 
- Zakonodaja - zanima jih spoznavanje strategij, da lahko zagotovijo primerne zakonske 
predpise in zagotavljajo razvojne strategije na nacionalni ravni.  
 
Slika 4.1: Deležniki občinske uprave 
 
Vir: Filip (2010, str. 1225). 
Lokalna oblast mora, kot najpomembnejše deležnike, poslušati prebivalce občine, upoštevati 
njihove interese in s svojim delovanjem skrbeti za tiste, ki potrebujejo več pozornosti (bodisi iz 
finančnih, zdravstvenih ali drugih razlogov). Prebivalci želijo živeti v varnem okolju in biti 
deležni kakovostnih javnih storitev za čim bolj sprejemljivo ceno (Lavtar, 2012, str. 74).  
Posamezniki prihajajo v razmerje z občinsko oblastjo kot uporabniki storitev uprave, uprava pa 
mora poslovati v skladu s pričakovanji občanov, hitro in učinkovito. To je pomembno predvsem 
zaradi pretežno negativnega mnenja občanov tako o državni kot občinski upravi (Haček in 
Kukovič, 2012, str. 92).  
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Uprava mora v opredelitvi svojih strategij upoštevati uporabnike občinske uprave, ki morajo 
biti s storitvijo zadovoljni. Haček in Kukovič (2012, str. 92–93) ugotavljata, da so uradne ure v 
sprejemnih pisarnah primer ukrepov, ki morajo biti prilagojene potrebam občanov. Potrebna je 
dobra organiziranost, hitra odzivnost na prošnje, vloge in pritožbe, dober nadzor prispelih vlog, 
dobra komunikacija in povratne informacije. V današnjem času pa je potrebna tudi uvedba 
elektronskega poslovanja, da lahko občani na daljavo dobijo potrebne informacije in storitve.  
Če je občinska uprava uspešna, se to preko zadovoljnih občanov pokaže na naslednjih volitvah. 
Uprava pa je prisiljena sprejemati in izvajati tudi programe in odločitve, ki niso priljubljene pri 
vseh občanih enako (Katič, 2012, str. 174). Prav tako lahko vključitev prevelikega števila 
deležnikov v sam proces strateškega načrtovanja ustvari težave in dileme v zvezi s časom in 
viri, če/ko pride do nestrinjanj o ključnih problemih (Poister in drugi, 2010, str. 533).  
Najpomembnejši elementi usmerjenosti k uporabniku so (Pinterič in drugi, 2008, str. 50):  
- intenzivno informiranje, 
- sodelovanje pri oblikovanju uprave, 
- upoštevanje predlogov, 
- oblikovanje standardov javnih storitev, 
- možnost pritožb, 
- časovna in prostorska dostopnost, 
- učinkovitost in hitro delovanje uprave, 
- medosebni odnosi med zaposlenimi in uporabniki, 
- alternativno opravljanje storitev, 
- možnost izbire in 
- splošna kakovost.  
 
4.4 Zaposleni  
Strateško upravljanje v vsaki organizaciji temelji na človeških virih, v okviru občinske uprave 
pa to vključuje tako izvoljena politična telesa kot zaposlene oziroma pomožno osebje. 
Organizacija združenih narodov je med glavne lastnosti lokalnih voditeljev navedla: 
predstavništvo, komuniciranje, pospeševanje, uporabo pristojnosti, pripravo sektorskih politik, 
omogočanje, pogajanje, financiranje, nadzor, oblikovanje institucij in sposobno vodstvo 
(Lavtar, 2012, str. 79). 
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Učinkovito in prijazno delovanje občinske uprave naj bi zagotavljali občinski uslužbenci, ki naj 
bi se čim bolj strokovno soočali z odgovornimi nalogami in usmerjanjem uprave. Gre za mrežo 
ljudi, ki mora s svojim znanjem in sposobnostmi zagotavljati nemoten razvoj občine. Zaposleni 
v občinski upravi so zadolženi za izvedbo državnih in lokalnih predpisov, predstavljajo pa tudi 
vez med občani in občino (Pinterič in drugi, 2008, str. 57). 
Poleg potreb po strokovni usposobljenosti, uspeh zahteva tudi dobre odnose in kognitivne 
dejavnike, ki podpirajo človeška razmerja in spodbujajo sprejemanje novih nalog. V 
organizaciji, ki želi ohranjati visoko stopnjo strateškega potenciala, je večja verjetnost za 
medsebojno podporo med samim vodstvom in osnovno bazo zaposlenih. Nemogoče je namreč 
postaviti visoko raven strateške zmogljivosti zgolj na eni ravni v organizaciji. Neuspeh 
ohranjanja visoke ravni povezanosti med samim vodstvom in ostalimi lahko privede do tako 
imenovane vrzeli odgovornosti. To je posledica naravne težnje izvoljenih predstavnikov, ki 
imajo primarno odgovornost za samo izvajanje politike, pri tem pa pri kratkoročnih rešitvah ne 
upoštevajo dolgoročnih načrtov. To težavo pa lahko pomaga preprečiti ravno tesno sodelovanje 
med vsemi ravnmi v organizaciji. Pomanjkanje sodelovanja pa lahko prav tako ustvarja večjo 
zmedo, slabše delovanje, večja nestrinjanja pa vodijo tudi k večji porabi sredstev za pogajanja 
(Streib, 1992, str. 347–348).   
Eden vidnejših problemov, na katerega opozarja Stevens (1984, str. 373), je zagotavljanje 
organizacijske učinkovitosti, pri čemer mora biti poudarek na višjem vodstvu. To mora 
prevzemati odgovornost, hkrati pa ima tudi najcelovitejši pogled na najpomembnejše cilje. 
Učinkovito strateško upravljanje zahteva intenzivno, stalno in skupno sodelovanje vodstva. Ker 
je strateško upravljanje neprekinjen proces, mora strateško vodstvo redno razpravljati o 
strategijah, spremljati napredek, ocenjevati učinkovitost in splošno ohranjati kolektivno 
osredotočenost na strateške cilje. Prav tako se pojavlja nujnost po oblikovanju strateške skupine 
za zagotavljanje vodilne vloge, kar v manjših občinah lahko predstavlja zgolj župana ali 
direktorja. Skupina pa potrebuje tudi podporo ostalih zaposlenih z različnih področij za zbiranje 
in analizo ustreznih podatkov, analizo možnosti, oblikovanje načrtov in ocenjevanje strategij 




4.4.1 Politična oblast vs. javni uslužbenci  
Zanimiv je tudi odnos med županom in direktorjem občinske uprave oziroma odnos med 
politično oblastjo in javnimi uslužbenci. Direktorji občinskih uprav so večinoma omejeni na 
izvrševanje politik in v končni fazi dejansko podrejeni županom. Glede na model pristojnosti 
med slovenskimi občinami tako prevladujejo občine z močnim mestom župana, glede na model 
odnosov pa občine, kjer velja kooperativen odnos med županom in direktorjem uprave 
(Kukovič in Brezovšek, 2012, str. 151). Do nejasnih situacij prihaja predvsem zaradi 
nedefiniranega odnosa med župani in direktorji občinskih uprav ter tudi zaradi preohlapnih 
zakonskih določb. Vloga in moč posameznih direktorjev se po posameznih občinah razlikuje, 
saj imajo nekateri veliko več pooblastil od ostalih. So pa interakcije v vsakdanjem delovanju 
neizogibne. Kakovostno delovanje je v veliki meri odvisno od dobrega odnosa med političnim 
predstavnikom in javnimi uslužbenci (Kukovič in Brezovšek, 2012, str. 155–158).  
Tudi Haček in drugi (2008, str. 76–77) ugotavljajo, da se strateško upravljanje sooča s 
problemom nepovezanega vodenja oziroma dvojno naravo političnega vodenja in upravnega 
menedžmenta, saj se slednji premalo zaveda nujnosti celovitosti in povezanosti uprave v celoto. 
Na drugi strani pa je politično vodstvo povezano z različnimi strankami, ki imajo svoje 
programe, ki sicer včasih lahko predstavljajo osnovo za skupno strategijo, včasih pa so med 
seboj nasprotujoči in konkurenčni. Tako politični elementi večkrat pomenijo oviro pri procesu 
strateškega upravljanja. Obstajajo razlike med strateškim procesom za lokalno organizacijo 
oblasti in političnim procesom v stranki, saj so politični programi v osnovi namenjeni 
pridobivanju volivcev in šele kasneje prestavljajo podlago za delovanje uprave. Prava strategija 
mora tako presegati te meje med politiko in upravo, kljub temu da se večkrat postavlja vprašanje 
profesionalnosti in legitimnosti.  
Pečarič (2011, str. 317–320) loči med sredstvi uprave pri uveljavljanju vpliva na politiko in 
sredstvi politike pri uveljavljanju vpliva na upravo. Kot najpomembnejše orožje uprave definira 
informacije, ki se zbirajo in analizirajo pri upravnih organih, le–ti pa jih lahko uporabijo na 
različne načine. Prepuščanje kontrole upravi temelji na argumentu, da ta najbolje pozna 
predmet, s katerim se ukvarja, oziroma naj bi prav uprava bolje prispevala k oblikovanju 
politike. Na ta način uprava vsaj malo sodeluje pri oblikovanju politike, če ne neposredno s 
predlogi pa preko podajanja informacij na način, ki podpira predlog uprave. Drugo pomembno 
sredstvo je moč sprejemanja odločitev. Kljub kritikam na račun upravne neučinkovitosti in 
dolgotrajnosti uprava v primerjavi z zakonodajno ali sodno vejo predstavlja učinkovitejši model 
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odločanja. V manjši meri ko je vezana na zakon, hitrejše odločitve lahko uprava sprejema. 
Tretje sredstvo predstavljajo podporniki, to so razna društva oziroma civilna družba, ki podpira 
delovanje upravnih organov. Četrto sredstvo je njena domnevna apolitičnost. Uprava si lahko 
prizadeva za večji vpliv in moč pri sprejemanju odločitev, saj je formalno ločena od politike. 
Javni uslužbenci ne dobijo zaposlitve na podlagi volitev, temveč na podlagi njihove 
strokovnosti. Njihove odločitve pa naj ne bi bile zgolj rezultat prilagajanja volivcem. Peto 
sredstvo je ideologija uprave, ki ne izhaja nujno iz splošnih političnih prepričanj. Šesto sredstvo 
je zmožnost načrtovanja in priprave predlogov aktov, saj lahko uprava tako neposredno vpliva 
na samo vsebino.  
Med najpomembnejša sredstva politike pri uveljavljanju vpliva na upravo lahko uvrstimo njeno 
legitimnost. Tako kot legitimnost politike proti državljanom vpliva na njihovo podrejanje 
pravilom, to omogoča tudi lažje delovanje z upravo. Naslednje sredstvo je zastopanje ljudstva, 
kar omogoča sprejemanje najpomembnejših odločitev države. Poleg formalne moči in 
avtoritete je pomembno sredstvo tudi sam denar, saj je politika tista, ki upravi odmerja sredstva 
preko sprejemanja proračuna. Tu pride tudi do največjih nasprotovanj, saj si uprava želi čim 
več denarja in čim več avtonomije pri porabi sredstev, politika pa čim več kontrole in 
zagotavljanja odgovornosti nad porabo proračuna. Naslednje sredstvo politike so položajni 
javni uslužbenci. Medsebojno vplivanje pa je odvisno predvsem od skupnih vrednot in od 
zmožnosti uporabe informacij na obeh straneh.  
 
4.5 Strategije občinske uprave 
Katič (2012, str. 171) meni, da je bistveno, da ima občina vizijo, vrednote in razvojno strategijo, 
ki mora nastati kot rezultat sodelovanja tako med zasebnim in javnim kot med posameznikom 
in družbo. Strategija se v tem kontekstu nanaša na sklop dolgoročnih temeljnih ciljev, ki so 
opredeljeni s pogoji proračunskih omejitev in v skladu z zagotavljanjem čim bolj optimalne 
kakovosti storitev in cen ter uporabnosti za potrošnike (Filip, 2010, str. 1223).    
V času neprestanega konkuriranja za pozornost in pritiska vsakodnevnih odločitev je poudarek 
na dobrih in odzivnih strategijah kot osrednji vir usmeritev, pobud in prednostnih nalog 
bistvenega pomena. Močna strateška sposobnost upravljanja zagotavlja tako kratkoročne kot 
dolgoročne usmeritve vladnih in občinskih uprav. Spremembe potreb družbe, političnih gibanj, 
medvladnih odnosov, fiskalnih pogojev, pričakovanj državljanov in podobne spremembe iz 
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okolja verjetno spreminjajo mešanico programskih nalog in zahtev virov, s katerimi se soočajo 
lokalne oblasti. Predvidevanje bistvenih sprememb in produktivno prilagajanje nanje zahteva 
vrsto fleksibilnih, učinkovitih in v prihodnost usmerjenih odzivov, ki jih lahko zagotavlja 
močno strateško upravljanje (Poister in Streib, 1999, str. 309).  
Strateško načrtovanje in strateško upravljanje se v literaturi uporablja različno, še posebno v 
zvezi z občinsko upravo. Strateško načrtovanje je proces, v katerega so vključeni različni 
deležniki in zajema vse glavne funkcije in poslovanje organizacije. Poveže se tudi z ostalimi 
orodji za upravljanje, kot so merjenje uspešnosti, nadzor in podobno. Strateško načrtovanje v 
občinski upravi jasno opisuje njihove dolgoročne načrte in programe ter sodelovanje z 
deležniki. Strateško načrtovanje v vladnih organizacijah, kot so občine, naj bi sledilo nekaterim 
smernicam: 
- strategija mora biti dogovorjena,  
- v proces morajo biti vključeni deležniki,  
- ustrezno morajo biti naslovljena družbeno-politična vprašanja,  
- strategija mora imeti temeljno vlogo, 
- postopek mora biti fleksibilen, 
- strategije ne morejo biti vedno zaupne (Kabir, 2007, str. 6). 
Občine imajo več različnih sklopov ciljev in politik, ki jim sledijo, in jasna strategija pripomore 
k jasni določitvi prednostnih nalog v stalnem pretoku informacij in zahtev. To velja tudi za 
oceno in upravljanje tveganja (Nilsen in Olsen, 2005, str. 37). Prašnikar (v Vlaj, 2001, str. 101) 
med najpomembnejše cilje, ki bi si jih morala občina zadati, šteje: 
- izboljšanje kakovosti storitev s strokovnim, korektnim in profesionalnim odnosom do 
strank – občanov,  
- izboljšanje delovnih razmer zaposlenih,  
- izobraževanje zaposlenih za delo v upravi, 
- učinkovito in hitro reševanje zadev, 
- učinkovito upravljanje z občinskim premoženjem, 
- natančno določitev nalog in odgovornosti posameznikov.  
Občinska uprava mora s svojimi strategijami slediti naslednjim ciljem: 
- biti mora usmerjena k uporabniku. 
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- skrbeti mora za učinkovito organiziranost, kakovost dela, strokovnost. 
- paziti mora na ekonomično porabo finančnih sredstev. 
- biti mora tekmovalna in razvijati konkurenco med izvajalci javnih storitev. 
- sodelovati mora pri regijskih projektih in tako učinkovito reševati zadeve širših 
razsežnosti. 
- motivirati mora zaposlene. 
- skrbeti za preglednost dela. 
- decentralizirati mora naloge uprave na ožje dele občin. 
- stalno mora izgrajevati pozitivno podobo občine (Katič, 2012, str. 181).  
Brezovšek (2012, str. 25) opredeljuje tri linije odgovornosti, v skladu s katerimi se mora lokalna 
oblast ravnati: 
- odgovornost do državljana (navzdol). 
- odgovornost v okviru lokalne oblasti; odgovornost javnih uslužbencev do lokalno 
izvoljenih politikov (horizontalno). 
- odgovornost do centralne oblasti; nadzor in usklajenost s političnimi cilji, financiranje  
(navzgor).  
Vse vodstvene strategije in njihove zahteve po učinkovitosti kažejo na nujnost celovitega 
pristopa k strateškemu javnemu upravljanju. Stevens (1984, str. 381) navaja nekaj pogostejših 
vodilnih strategij, med katerimi lahko izpostavimo razvoj lokalnega gospodarstva, prevzem 
vodilne vloge pri sodelovanju s pristojnimi organi, uporabo medijev za komunikacijo 
problemov, zaposlovanje in usposabljanje strokovnih delavcev, sodelovanje z zasebnimi 
podjetji, določitev osebnih ciljev, reorganizacijo funkcij, uvedbo strožjih postopkov finančnega 
upravljanja, razvijanje odnosnega sodelovanja z lokalno industrijo in prepoznavo problemov v 




4.6 Upravljanje občine  
Lavtar (2012, str. 76) meni, da upravljanje občine v širšem pomenu zajema organe občine, 
njihova razmerja in neformalno sodelovanje prebivalcev pri odločanju, medtem ko se v ožjem 
pomenu osredotoča na učinkovito javno upravo in izvajanje javnih služb v občini.  
Brezovšek (2012, str. 27) govori o k državljanu usmerjenemu vladovanju, kjer središče omrežja 
predstavlja državljan kot volivec, davkoplačevalec in uporabnik javnih storitev. Navaja tri 
temeljna načela. 
- Odzivnost vladovanja – vsi akterji morajo opravljati prave stvari oziroma izvajati službe 
v skladu s preferencami državljanov. 
- Uspešno vladovanje – vsi akterji morajo to opravljati na pravi način, s premišljeno 
porabo finančnih sredstev in izboljšanjem dostopa do javnih storitev. 
- Odgovornost vladovanja – lokalna oblast mora biti odgovorna volivcem in služiti 
javnemu interesu (Brezovšek, 2012, str. 27). 
Lokalna samouprava sledi svojemu poslanstvu in s tem uresničuje svoje naloge in odgovornosti. 
Njena sposobnost je odvisna od zagotavljanja avtonomije, participacije in učinkovitosti, kar 
predstavlja tudi tri osnovne sklope vrednot. Dobro upravljanje na lokalni ravni pa Haček in 
drugi (v Rožen, 2012, str. 55–56) opredeljujejo skozi naslednje značilnosti: odgovornost, 
sprotna odzivnost, transparentnost, nevtralnost in vsestranskost, učinkovitost kompetence, 
individualna participacija, vladavina prava, konsenzualne usmeritve.  
Brezovšek (v Rožen, 2012, str. 47) dodaja, da je lokalna samouprava blizu ljudem, kar omogoča 
direktno sodelovanje pri upravljanju. Lokalna politika s tem pridobi določeno vzgojno vrednost, 
možnost za večjo izgradnjo pripadnosti in s tem identitete. Tudi Rožen (2012, str. 57) gleda na 
koncept upravljanja kot na koncept vladovanja, za katerega velja, da vseh družbenih potreb ne 
more zadovoljevati zgolj oblast, ampak je pri tem potrebno sodelovanje tudi vseh ostalih 
deležnikov, kot so državljani, civilna družba, gospodarstveniki. Pri tem so izredno pomembna 
vsa formalna in neformalna pravila, ki obstajajo med temi deležniki in se ves čas spreminjajo, 
poudarka pa ni več le na tržnih mehanizmih in strukturah, prav tako ne prevladuje načelo 
učinkovitosti in finančnih kazalcih, temveč imajo vse večjo vlogo družbene interakcije. Zato je 
pri vsem tem pomembno, da institucije delujejo transparentno v odnosu do javnosti, ekonomski 




Upravljavska sposobnost zahteva od politične oblasti, da je:  
- pripadna – premaguje morebitne politične ovire, vključuje določanje strateških prioritet, 
konsistenten program sprememb, kredibilnost, politično avtoriteto, organizacijsko 
zmožnost za uspešno uveljavljanje politik, 
- učinkovita – najboljša možna izraba ekonomskih, kulturnih in človeških virov ter 
zagotavljanje ustrezne infrastrukture in storitev, 
- menedžerska – spremembe morajo biti izvedene odgovorno, odprto in strokovno 
(kompleksno učenje, inovacije politik, spretnost pri izbiri strategij), 
- konsenzualna – vključevanje civilne družbe in iskanje podpore za spremembe, 
- kooperativna navzven – zmožnost sodelovanja z zunanjimi podporniki in        
            mednarodnimi organizacijami (Brusis, 2003, str. 2 v Rožen in Haček, 2014, str. 43). 
Evropska unija je opredelila pet načel upravljanja, ki jih je možno aplicirati tudi na lokalno 
upravo. Ta načela so: odprtost, sodelovanje prebivalcev, odgovornost, učinkovitost in skladnost 
(Lavtar, 2012, str. 79). 
Kot del aktivnosti Sveta Evrope pa je leta 2008 nastala tudi Strategija za prenovo in dobro 
upravljanje na lokalni ravni, ki ponuja 12 načel dobrega upravljanja lokalne oblasti, ki naj bi 
predstavljala orodje samoocenjevanja za krepitev lokalne demokracije (glej Sliko 4.2) (Lavtar, 
2012, str. 79–80). Kot ugotavlja Vlaj (2012, str. 44), pa slovenska lokalna samouprava zaostaja 
za evropskimi načeli in standardi iz področja lokalne in regionalne demokracije. Ugotavlja, da 
imamo množico občin »kot plen posameznih političnih strank«, prebivalci naj sploh ne bi imeli 


















Vir: Lavtar (2012, str. 79–80). 
4.6.1 Model strateškega upravljanja  
Poister in Streib (1999, str. 312–314) sta opredelila model strateškega upravljanja (glej Sliko 
4.3), ki naj bi koristil številnim javnim menedžerjem. Jedro modela predstavljajo osnovne 
vrednote, ki so najpomembnejše za organizacijo, poslanstvo v okviru vladnega sistema in 
skupnosti, ki jim služi, in pa vizija o tem, kako bi morala organizacija izgledati v prihodnje. Da 
bi bilo strateško upravljanje uspešno, mora biti skupna zaveza k vrednotam, poslanstvu in viziji 
znotraj vladne enote (vključujoč izvoljene enote, strokovno vodstvo in zaposleni) ter tudi med 










Slika 4.3: Model strateškega upravljanja 
Vir: Poister in Streib (1999, str. 312–314). 
 
Okrog so zbrane funkcije in elementi odgovornosti upravljanja.  Kot kaže Slika 4.3, gre vedno 
za dvosmerne odnose med temi elementi in vrednotami, poslanstvom in vizijo v središču 
procesa strateškega upravljanja.  
- Elementi, prikazani v zgornjem desnem kvadrantu modela, se nanašajo na zunanje 
odnose, vključujoč stranke, odnose z javnostmi, medvladne odnose in zakonodajni 
program.  
- V spodnjem desnem kvadrantu so odgovornosti v zvezi s programi in storitvami 
organizacije, vključujoč načrtovanje in ovrednotenje programov, sisteme za 
zagotavljanje storitev, programe in vodenje projektov, merjenje uspešnosti.  
- Spodnji levi kvadrant se nanaša na notranje funkcije upravljanja, vključno z 
upravljanjem zmogljivosti, proračuna in finančnega vodenja, upravnih postopkov in 
organizacijske strukture.  
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- Zgornji levi kvadrant pa vsebuje elemente odnosov z ljudmi v zvezi z razvojem 
človeških virov, organizacijsko kulturo, notranje komuniciranje in odnose dela.  
 
4.7 Uspešnost občine  
Haček in Kukovič (2012, str. 91) opredeljujeta glavne naloge občinske uprave, ki se sooča z 
zahtevami po večji učinkovitosti, hitrejšemu delovanju in zagotavljanju kakovostnih, občanu 
bližjih storitev; uprava mora uresničevati številne cilje, dosegati boljšo in učinkovitejšo 
organiziranost dela, ekonomično porabo finančnih sredstev, motivirati zaposlene, biti 
usmerjena na občane, razvijati princip konkurenčnosti med izvajalci javnih storitev, 
zagotavljati višjo kakovost dela in uspešnost uprave, izboljšati preglednost dela, informatizirati 
upravna opravila, učinkovito reševati zadeve večjih razsežnosti, sodelovati z ožjimi deli občin 
in izgraditi pozitivno podobo občine.   
Katič (2012, str. 184–185) meni, da je za uspešnejši razvoj občine potrebno: 
- oblikovati vizijo in strategijo razvoja občine,  
- zgraditi zaupanje v občinsko upravo in v organe občine,  
- vzpostaviti partnerstva v različnih smereh in ravneh,  
- pritegniti k sodelovanju dejavnike, pomembne za razvoj ter  
- izvesti projekte, ki podpirajo razvojne cilje občine.  
Organizacije, ki si želijo obvladati strateško odločanje, bi morale imeti znanja na naslednjih 
številnih področjih, ki jih navajam v nadaljevanju.  
- Osnovna upravljavska tehnologija, sestavljena iz vodstvenih izkušenj in znanja ter 
upravljavski procesi, ki so potrebni za doseganje organizacijskih ciljev. To lahko 
vključuje aktivnosti, kot so finančno upravljanje (plače, računovodstvo, inventar, 
nakupi in podobno), kadrovsko upravljanje in upravljanje pogodb.  
- Zmogljivost razvoja in analize gradiva, iz katerega nato izhaja dolgoročno načrtovanje.  
- Tehnike nadzora upravljanja, ki se lahko uporabljajo za usmerjanje organizacije v smer 
doseganja dolgoročnih ciljev. Organizacije potrebujejo možnost, da spremljajo 
obstoječe in predlagane strateške ukrepe, ki se tičejo ključnih zunanjih dejavnikov in 
notranjega okolja.  
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- Organizacijska struktura, ki ne sme ovirati pretoka strateških informacij. To lahko ovira 
ali okrepi izvajanje strategije, prav tako kot organizacijska kultura lahko vpliva na 
procese v organizaciji (Streib, 1992, str. 348).  
Merilo uspešnosti in kakovosti je tudi konkurenčnost in razpoložljiv kapital občine, privlačnost 
lokacije, gospodarsko in družbeno-politično okolje. Uspešna občina je tista, ki je učinkovita in 
uspešno tekmuje z drugimi občinami za resurse privatnega in javnega sektorja, neuspešno 
občino pa opredeljujejo padanje populacije in zaposlenosti oziroma nesposobnost odpravljanja 
socialnih in ekonomskih problemov. Merilo uspešnosti je tudi povečanje specifičnih lokalnih 
faktorjev, ki nadalje izboljšujejo ekonomsko konkurenčnost, omogočajo ustrezno kakovost 
življenja posameznikov in socialnih skupin, povečujejo ekonomsko in socialno kohezijo ter 
zagotavljajo integracijo občine v urbane in regionalne mreže, institucije ter združenja (Katič, 
2012, str. 181).   
Prašnikar (2001, str. 99–100) ugotavlja, da morajo občinske uprave na poti k odličnosti 
uresničevati naslednje cilje:  
- učinkovitejša organiziranost dela, 
- ekonomična poraba finančnih sredstev in intenzivnost pri njihovem pridobivanju, 
- motivirani in zadovoljni zaposleni, 
- usmerjenost k občanom, 
- razvoj konkurence med ponudniki javnih storitev, 
- boljša kakovost dela in uvajanje standardov kakovosti, 
- boljša preglednost dela, 
- informatizacija upravnih opravil, 
- skupno reševanje zadev širših razsežnosti, 
- učinkovito sodelovanje s krajevnimi skupnostmi, 
- pozitivna podoba občine. 
 
4.8 Prihodnost  
Za lokalne skupnosti se s časom odkriva nova dimenzija, ki jim nalaga odgovornost za dobrobit 
svojih prebivalcev, tako da tekmujejo za vedno redkejše vire na skupnem trgu lokalnih 
skupnosti. Oblikovati se mora kot fleksibilen sistem, ki lahko preživi šoke in se hitro ter 
učinkovito prilagodi na nove razvojne možnosti. Ustanoviti mora informacijski, planski, 
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implementacijski in kontrolni sistem, s katerim lahko nadzoruje hitro se spreminjajoče okolje 
in se konstruktivno odziva na  priložnosti in grožnje. Strateško načrtovanje za lokalne skupnosti 
naj bi bilo težje kot za podjetja. Podjetja imajo določene pristojnosti in odgovornosti, hierarhijo, 
obračun dobička/izgube, lokalne skupnosti pa so nenehna bojišča, kjer poskušajo posamezne 
interesne skupine uveljaviti svoje interese (Bačlija, 2012).  
 
4.9 Dosedanje raziskave v Sloveniji 
Z raziskavo iz leta 2012 o upravljavski sposobnosti slovenskih občin so avtorji poskušali 
ugotoviti, ali se načela novega javnega menedžmenta uvajajo na lokalni ravni tudi v Sloveniji.  
To so preverjali preko: 
- izobraževalnih programov za zaposlene v upravi glede izboljšanja odnosa do 
uporabnikov ali zagotavljanja storitev, 
- izobraževalnih programov za spodbujanje timskega dela in reševanja težav pri delu,  
- merjenja učinkov programov, 
- strateškega načrtovanja, ki določa jasne cilje organizacije, 
- poenostavitve kadrovskih pravil, 
- privatizacije večjih programov, 
- ploščenja piramidnih struktur organizacije (Bačlija, 2012a, str. 38). 
Rezultati raziskave pa so pokazali, da v večini lokalnih uprav v Sloveniji sploh še ni znakov 
reforme (kar se precej razlikuje od stanja v drugih državah Evropske unije) ter da se reforma v 
polni meri izvaja le v zelo majhnem deležu lokalnih skupnosti. Izmed vseh dejavnikov je 
najpogostejše uvajanje izobraževanja zaposlenih za izboljšanje javnih storitev in usposabljanje 
za timsko delo, reševanje težav. Najmanj pogosto pa se uporablja samoocenjevanje s primerjavo 
z drugimi občinami in privatizacija večjih javnih programov (Bačlija, 2012a, str. 39). 
Z raziskavami so ugotavljali tudi upravljavsko sposobnost občinskih uprav, ki so jo določili z 
indeksom upravljavske sposobnosti, sestavljenim iz naslednjih indikatorjev: 
- število redno zaposlenih zadošča za izvajanje vseh nalog občinske uprave, 
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- v okviru občinske uprave se izvaja nadzor kakovosti, 
- občinska uprava pri organizaciji uporablja informacijsko-organizacijske sisteme, 
- občinska uprava v proces zagotavljanja javnih storitev vključuje uporabnike, 
- občinska uprava ima vnaprej določene cilje delovanja in pričakovane rezultate dela, 
- občina ima na voljo dovolj finančnih virov za zagotavljanje zakonsko določenih nalog.  
Ugotovili so, da ima več kot polovica analiziranih občin srednjo stopnjo upravljavske 
sposobnosti (uprava s tremi ali štirimi pozitivnimi odgovori), skoraj tretjina pa nizko stopnjo 
(uprava s pozitivnim odgovorom pri do dveh indikatorjih). Po primerjavi upravljavske 
sposobnosti z velikostjo občine se je pokazalo, da imajo majhne in srednje občine (do 10.000 
prebivalcev) praviloma nizko ali srednjo stopnjo upravljavske sposobnosti, večje pa srednjo ali 
















5 ŠTUDIJA PRIMERA: OBČINA IVANČNA GORICA 
 
5.1 Opredelitev problema in izbrana metodologija 
Glavni namen magistrskega dela je postaviti teoretski okvir strateškega upravljanja in narediti 
analizo strateškega upravljanja na primeru občine. Cilj magistrskega dela je torej najprej 
pregledati relevantno literaturo s področja strateškega upravljanja in upravljanja občin, nato pa 
primerjati bistvene ugotovitve z dejanskim stanjem v Občini Ivančna Gorica.  
Trdim, da je dobro oblikovana vizija in strategija razvoja nujna za uspešno upravljanje 
organizacije.  V svoji nalogi se zato sprašujem, ali je dobro oblikovana strategija razvoja Občine 
Ivančna Gorica ključna za uspešno delovanje in upravljanje občine. 
Za popoln odgovor na to vprašanje moramo odgovoriti na nekaj raziskovalnih podvprašanj. 
a) Ali občine sploh potrebujejo zapisano strategijo in kakšna je strategija Občine Ivančna 
Gorica? 
b) Ali se strateško upravljanje Občine Ivančna Gorica kljub kompleksnemu okolju, v 
katerem občine delujejo, res ne razlikuje bistveno od strateškega upravljanja podjetij? 
c) Gre pri strategiji občine za skupno dobro občanov, zaposlenih in drugih deležnikov ali 
prevladajo interesi posameznih deležnikov? 
d)  Kdaj lahko opredelimo upravljanje občine kot uspešno?  
 
Pri svoji raziskavi sem uporabila kombinacijo več znanstvenih raziskovalnih metod, in sicer: 
- študija relevantne domače in tuje znanstvene in strokovne literature, 
- analiza sekundarnih virov – obstoječih strateških dokumentov občine, 
- metoda poglobljenega intervjuja z relevantnimi osebami pri sprejemanju strategij občine. 
Študija primerov se vedno bolj uporablja kot raziskovalna strategija, saj lahko poglobljeno 
preučimo določen konkreten primer v nekem življenjskem kontekstu, tudi ko meje med 
pojavom in kontekstom niso jasne. Prav zaradi tega so študije primerov najprimernejše za 
razvoj novih teorij (Yin, 2009, str. 18). Primeri so lahko posamezniki, skupine, organizacije, 
dogajanja, geografska območja; pridobljeni podatki pa so poglobljeni, podrobni, raznoliki in 
obsežni, saj lahko raziskovalec opazuje več elementov na manjšem številu enot. Raziskovalec 
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lahko tako poglobljeno raziskuje enega ali več primerov in jih med seboj tudi primerja. Logika 
študije primerov je v prikazovanju splošnega argumenta kako delujejo kompleksni družbeni 
pojavi in njihove posledice v določenih okoliščinah (Neuman, 2006, str. 40–41).   
Metoda poglobljenih intervjujev omogoča dovolj poglobljeno raziskavo in obravnavo, hkrati 
pa je dovolj odprta za nadaljnje razglabljanje in omogoča prilagajanje posameznemu 
intervjuvancu. Z intervjujem je raziskovalec lahko dovolj usmerjen in osredotočen samo na 
informacije, ki se tičejo študije primera, zagotavlja notranji vpogled na aktualne zadeve in vsa 
dodatna pojasnila glede vzrokov in posledic. Vprašanja so izpeljana iz teorije o strateškem 
upravljanju, delovanju občin in vpeljavi strateškega upravljanja v občinsko upravo. Intervjuje 
sem tako opravila z odgovornimi pri pripravi strateškega načrta občine, in sicer z gospodom 
podžupanom Občine Ivančna Gorica Tomažem Smoletom (Priloga B), gospo Sašo Ceglar 
Vidmar iz Razvojnega centra Srca Slovenije (Priloga Č), gospo Zlatko Zastavnikovič, vodjo 
projektov pri E-zavodu (Priloga C), ter z gospo Matejo Novak, članico Lokalne akcijske 
skupine Suhe krajine, Temenice in Krke (Priloga D). 
 
5.2 Predstavitev Občine Ivančna Gorica  
Občina Ivančna Gorica je bila ustanovljena 1. januarja 1995 z Zakonom o ustanovitvi občin ter 
določitvi njihovih območij. Obsega 134 naselij, središče pa predstavlja naselje Ivančna Gorica, 
ki se razvija predvsem zaradi ugodnih prometnih povezav med Ljubljano in Novim mestom 
(glej Sliko 5.1). Od oktobra 2010 je župan Občine Ivančna Gorica Dušan Strnad (Ivančna 
Gorica, 2018).  
Površina Občine Ivančna Gorica: 227 km2 
Število krajevnih skupnosti: 12 
Število gospodinjstev v Občini Ivančna Gorica: 4374 







Slika 5.1: Zemljevid Občine Ivančna Gorica  
 
Vir: Ivančna Gorica (2018). 
Gostota naseljenosti znaša 68 prebivalcev na km2, kar je precej pod slovenskim povprečjem. 
Starostna struktura prebivalstva, s povprečno starostjo 39 let, je ugodna, saj je prebivalstvo 
relativno mlajše kot znaša povprečje v Sloveniji (Lokalni razvojni program Občine Ivančna 
Gorica, 2011, str. 35). Po podatkih Agencije Republike Slovenije za javnopravne evidence in 
storitve (AJPES) ima v Občini sedež kar 134 različnih društev in zvez, kar je dokaz izjemno 
pestrega društvenega delovanja na različnih področjih: turizem, kultura, šport, kmetijstvo, 
gasilstvo, mladina, upokojenci, prosti čas (Lokalni razvojni program Občine Ivančna Gorica, 




5.2.1 Identiteta Občine Ivančna Gorica 
V času priprave Lokalnega razvojnega programa je Občina pristopila k zasnovi nove enotne 
lokalne blagovne znamke. Tako se je novembra 2011 Občina predstavila z novo podobo s 
sloganom »Prijetno domače«, ki povezuje dosedanje posamične krajevne skupnosti v skupno 
celoto (glej Sliko 5.2 in Sliko 5.3) (Prijetno domače Občina Ivančna Gorica, 2017). 
 
Slika 5.2: Logo Občine Ivančna Gorica 
 
Vir: Prijetno domače Občina Ivančna Gorica (2017). 
 
Logo ima naslednja vsebinska ozadja:   
- koncept značaja destinacije kot območja slovenske izvornosti,  
- destinacija prijetno sproščujoče narave in neekstremnih aktivnosti,  
- poslovno (lega, pogoji) in turistično prijazna destinacija,  
- primerna kombinacija podeželja z mestnim okoljem,  
- urejeno naravno sobivanje in pristnost,  
- asociacija na nacionalni simbol (Triglav) v prilagojeni maniri ter 
- skladnost vsebine s simboliko poddestinacij Občine (Lokalni razvojni program Občine 




Slika 5.3: Krajevne skupnosti v Občini Ivančna Gorica 
 
Vir: Prijetno domače Občina Ivančna Gorica (2017). 
 
5.3 Priprava Lokalnega razvojnega programa  
Občina Ivančna Gorica je leta 2011 pripravila Lokalni razvojni program, ki je sestavljen iz 
strateškega (ta se nanaša na obdobje od leta 2011 do leta 2018) in izvedbenega dela (ta se nanaša 
na obdobje od leta 2011 do leta 2014). Konec leta 2016 je Občina začela s pripravo novega 
Dolgoročnega razvojnega programa Občine Ivančna Gorica (2016–2020), ki se bo prilagodil 
novim razmeram in potrebam, temelji pa na predhodno sprejetem Lokalnem razvojnem 
programu za obdobje 2011–2018. Program Občine je temeljni dokument na lokalni ravni, ki je 
sestavljen iz razvojnih prednosti območja in finančno ovrednotenih programov oziroma 
projektov, ki so pomembni za Občino in njene prebivalce. Dolgoročni cilj programa je definiran 
kot »doseganje skladnega razvoja celotne Občine za zagotavljanje kakovosti življenja njenih 
prebivalcev na vseh področjih delovanja« (Lokalni razvojni program Občine Ivančna Gorica, 
2011, str. 6).  
Pri pripravi lokalnega razvojnega programa je bilo potrebno upoštevali naslednja zakonska 
določila: 
- Zakon o lokalni samoupravi, 
- Zakon o spodbujanju skladnega regionalnega razvoja ter  
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- Uredba o regionalnih razvojnih programih (Lokalni razvojni program Občine Ivančna 
Gorica, 2011, str. 6).  
Pri programu je sodelovalo skupaj približno 90 ljudi, ki so bili o poteku priprave sproti 
obveščeni tako v lokalnem časopisu (Klasje) kot na spletni strani Občine Ivančna Gorica 
(Ivančna Gorica, 2018). Za pripravo dokumenta je bil odgovoren Center za razvoj Litija, ki je 
sodeloval z zunanjimi strokovnjaki in Razvojno akcijsko skupino, ki je bila imenovana s strani 
Občine.  
Priprava Lokalnega razvojnega programa je potekala s pomočjo različnih metod dela (Lokalni 
razvojni program Občine Ivančna Gorica, 2011, str. 13): 
- delo v pisarni,  
- izvedba delavnic (oblikovalo se je 5 delavnic za strateški del in 4 delavnice za izvedbeni 
del), 
- terensko delo – individualni razgovori,  
- delovni sestanki, 
- anketiranje javnosti (anketni vprašalnik (Priloga A) je bil objavljen v junijski številki 
občinskega glasila z namenom pridobiti mnenja o prepoznavnosti Občine, viziji, 
problemih, potrebnih investicijah. Do konca meseca julija se je na Občino vrnilo 77 
izpolnjenih vprašalnikov). 
Pri pripravi novega programa Občine so na delavnicah sodelovali člani Občinskega sveta in 
predsedniki Krajevnih skupnosti. Občinska uprava je v sodelovanju z družbo E-zavod 
pripravila osnutek načrta, ki je bil usklajen s Strategijo lokalnega razvoja Lokalne akcijske 
skupine STIK in s Strategijo razvoja lokalne samouprave v RS do leta 2020.  
V skladu z Uredbo o regionalnih razvojnih programih je bilo v pripravo dokumenta vključenih 
več različnih ciljnih skupin iz lokalnih skupnosti, ki so prispevali svoja mnenja in predloge, in 
sicer: 
- strokovni delavci Občinske uprave iz različnih delovnih področij, 
- predstavniki javnih institucij, ki delujejo na lokalnem nivoju, 
- predstavniki nevladnega sektorja (društva), 
- predstavniki ekonomskega sektorja (podjetja, kmeti) ter 




Pri pripravi programa so na Občini upoštevali nekaj konceptov in modelov, ki se uporabljajo 
tako pri načrtovanju za lokalne skupnosti kot pri načrtovanju podjetij in drugih organizacij. 
1. Participativni model – Participativni oziroma udeležbeni management je poslovno-
organizacijsko vodenje, ki omogoča zaposlenim široko udeležbo na različnih področjih v 
organizaciji. Kaže se torej v možnosti ali pravici soudeležencev, da v večji ali manjši meri 
vplivajo na poslovne odločitve. Glavni cilj je čim višja in vsestranska vključitev v 
organizacijo zaradi optimalnega aktiviranja vseh zaposlenih, da se doseže večja poslovna 
uspešnost (Gostiša, 1996, str. 20–21). Pri pripravi načrta je bilo torej bistvo v aktiviranju 
čim večjega števila zainteresirane javnosti za pripravo temeljnih vsebin oziroma izhodišč, 
ki so potrebni za delovanje sistema. 
2. Model trajnostnega sobivanja – upošteva soodvisnost skupnosti od drugih struktur in 
deležnikov, ki soustvarjajo družbeni razvoj. Pri oblikovanju strategij razvoja občine model 
upošteva razvojne sposobnosti občanov in ostalih struktur. Tako je potrebno najprej oceniti 
sposobnosti razvoja okolja in v skladu z vizijo oblikovati izvedbeni načrt, ki bo skupnost 
pripeljal v želeno stanje. Proces je potrebno sistematično in pazljivo upravljati, če želimo 
doseči trajnostni razvoj in širšo blaginjo. To pa je pomembno tudi za uspešno doseganje 
rokov za posamezne projekte in strategije. 
3. Koncept inovativnih lokalnih skupnosti – lokalne skupnosti predstavljajo bistvo 
povezovanja, ustvarjanja in razvoja. Preko skupnosti se lahko razvija odnos z okoljem in  
ljudmi, omogočajo sodelovanje in samopomoč. Tako se razvija socialni kapital, ki omogoča 
vzajemno učenje in sodelovanje. Prav tako to pomeni povečanje občutka varnosti in 
zaupanja, kar je ključno za trajnostni in stabilni razvoj, prav tako pa tudi za razvoj 
inovativnosti. Močan socialni kapital torej zagotavlja tudi stabilnost pri razvoju 
podjetništva. Tudi Evropska unija opredeljuje lokalne skupnosti kot bistveni del za uspešen 
razvoj. Pri programu Občine Ivančna Gorica se je upoštevala soodvisnost 4 ključnih 
elementov: ljudi, gospodarstva, politike in civilne iniciative. 
4. Evolucija sistemov – v kakršnem koli sistemu, tako organizaciji, skupnosti in podobno, 
lahko ločimo razvoj okolja na različne faze: faza delovnega okolja, učečega okolja, 
mislečega okolja in ozaveščenega okolja. Vsaka faza zahteva različna orodja in 
metodologijo za uspešno vodenje podjetja oziroma skupnosti. Med fazami obstaja logično 
zaporedje, zato je potrebno poskrbeti za stabilno rast vseh virov, ki so nujni v družbi. 
5. Ciljno vodenje – nujno je učinkovito orodje za sistematično spremljanje uresničevanja 
pričakovanih rezultatov (doseganje ciljev, strategij, projektov). Eno izmed orodij je metoda 
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»ciljnega vodenja«, ki je orodje za učinkovito spremljanje uresničevanja začrtanih 
strateških načrtov in omogoča sprotno in pregledno prilagajanje razmeram. 
6. Model planiranja – upošteva tristopenjski pristop, kjer se najprej opredeli dolgoročni okvir 
občine, sledijo gospodarski razvoj, družbene dejavnosti in nato še okolje in prostor. Ko se 
utrdijo cilji in strategije teh stebrov se pripravi še izvedbeni načrt, kjer se poudarijo projekti 
in posamezne aktivnosti, ki so potrebne (Lokalni razvojni program Občine Ivančna Gorica, 
2011, str. 6–11). 
Določen je bil tudi odgovorni vodja za izvajanje projektov, in sicer podžupan Občine Ivančna 
Gorica, ter projektna skupina, zadolžena za spremljanje izvajanja Dolgoročnega občinskega 
strateškega načrta. Vsaka od strokovnih služb Občine (oddelek za javne finance in proračun, 
oddelek za urejanje prostora in varovanje okolja, oddelek za upravno pravne zadeve, družbene 
in gospodarske zadeve, oddelek za investicije in upravljanje infrastrukture) naj bi skrbela za 
svoje področje strateškega načrta in skupno koordinacijo. Projektna skupina pa je zadolžena za 
tekoče spremljanje in poročanje županu. Enkrat letno se pregledajo izvedeni projekti in 
aktivnosti, na osnovi predlaganih sprememb in dopolnitve pa se lahko pripravi novelacija 
strateškega načrta (Lokalni razvojni program, 2016–2020, str. 62). 
 
5.4 Strategija  
Strateški del vsebuje naslednje sklope (Lokalni razvojni program Občine Ivančna Gorica, 2011, 
str. 12):  
- analiza stanja za ključna področja – okolje, prostor in infrastrukturo, družbeno okolje, 
gospodarstvo, 
- analiza potreb, virov ponosa in moči, 
- model deležnikov, 




- ključni strateški cilji, podrejeni cilji in strategije za vsa tri področja.  
Izvedbeni del pa vsebuje glavne programe in projekte po treh ključnih področjih, ki izhajajo iz 
ciljev in strategij strateškega dela. Vsak projekt v izvedbenem delu je sestavljen iz naziva, opisa 
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potrebe, ki jo projekt nagovarja, terminski načrt, glaven nosilce izvedbe in partnerje, vrednost 
projekta in predvidene vire financiranja (Lokalni razvojni program Občine Ivančna Gorica, 
2011, str. 13).  
5.4.1 Analiza stanja  
Najprej je bila na vrsti časovno obsežna analiza stanja Občine, ki je temeljila na obdelavi baz 
podatkov (podatki Občine Ivančna Gorica, Statistični urad RS, AJPES, podatki s strani lokalnih 
institucij, podatki iz tiskanih in spletnih virov). K temu so bili dodani še podatki, pridobljeni s 
strani sodelujočih na dveh delavnicah, in pa rezultati anketnega vprašalnika v občinskem 
glasilu.   
Zbrani podatki so tako predstavljali osnovo za analizo SWOT (prednosti, slabosti, priložnosti 
in grožnje), določanje vizije, strateških ciljev, programov in projektov pa je sledilo trenutnim 
evropskim, nacionalnim in regionalnim usmeritvam ter idejam, ki so se pojavile na delavnicah.  
Udeleženci delavnic so najprej definirali ključne potrebe, ki jih zaznavajo v okolju, in jih 
razdelili v tri sklope, ki se nanašajo na družbeno življenje in socialo, na podjetništvo, storitve 
in samooskrbo ter na okolje, prostor in infrastruktura (Lokalni razvojni program Občine 
Ivančna Gorica, 2011, str. 51). Med tipična obnašanja prebivalcev Občine so uvrstili nekaj 
pozitivnih lastnosti, kot so solidarnost, prostovoljstvo, odgovoren odnos do lastnine in pa tudi 
nekaj negativnih, kot so nestrpnost, nekonstruktivno kritiziranje, nepripadnost skupnosti in 
kraju, individualizem, nezainteresiranost. Med vire ponosa in moči pa so udeleženci umestili 
dejavnike, ki jih lahko povežemo v sklope: 
- ljudje in tradicija, 
- lega, položaj ter 
- kulturna in naravna dediščina (Lokalni razvojni program Občine Ivančna Gorica, 2011, 
str. 52). 
Sledila je SWOT analiza Občine, pri kateri so se kot prednosti izpostavile:  
- ugodna geografska in prometna lega (bližina Ljubljane in središč na Dolenjskem, dobre 
cestne povezave, prostor za razvoj, ki nudi številne možnosti), 
- naravne danosti (reka Krka z izvirom, dobri viri pitne vode, kakovostna kmetijska 
zemljišča, velike gozdne površine), 




- prebivalci in delo (ugodna demografska gibanja, razvito šolstvo, razvejana društvena 
dejavnost, osveščeni posamezniki, uspešni posamezniki, razpršena delovna mesta, 
delovni občani). 
Kot slabosti so izpostavljeni dejavniki iz področja: 
- urejanja prostora in zemljišč (ogroženost dobrih kmetijskih zemljišč, zemljišča z 
omejitvami, zaraščanje kulturne krajine, tranzitni tovorni promet po lokalnih cestah), 
- krajev in središč (geografska razdrobljenost, več središč v Občini, pomanjkanje 
ustreznega centra Občine, pomanjkanje upravnih prostorov), 
- turizma in danosti (pomanjkanje namestitvenih kapacitet, neizkoriščene nekatere 
danosti, opuščanje mlinov na rekah) in 
- razvoja in pripadnosti (ni strategij razvoja, šibko poistovetenje pripadnosti kraju, 
zaprtost vase). 
Iz tega izhajajo tudi priložnosti na področju: 
- kmetijstva (ohranjanje kmetijskih površin, lokalna samooskrba, sonaravna pridelava), 
- razvoja turizma in podjetništva (povečanje in trženje prenočitvenih kapacitet, 
izkoriščanje obnovljivih virov energije, ohranjanje rokodelstva in obrti, obrtno-
industrijska cona), 
- sociale (delo s starejšimi, izboljšanje zdravstvenega varstva) in 
povezovanja (Občine na regijski, nacionalni, mednarodni ravni). 
Nevarnosti pa so opredelili na področju: 
- okolja in prostora (ogrožanje virov pitne vode, možnost ekoloških katastrof, 
nekontrolirani posegi v okolje, nenačrtovano povečanje priseljevanja, neurejeno 
čiščenje odpadnih voda, ostane spalno naselje), 
- prebivalstva (zmanjšanje vpisa v srednjo šolo, staranje prebivalstva, nestrpnost, 
negativizem, pomanjkanje energije, strah pred spremembami) in 
- gospodarstva (propad podjetij, beg možganov, propad kmetij, neživljenjska zakonodaja, 
neusklajen razvoj med EU, državo in regijo) (Lokalni razvojni program Občine Ivančna 




Lokalne skupnosti so vse močnejši vir razvoja države, ki se aktivno udejstvujejo predvsem na 
področju družbenega okolja, gospodarstva ter okolja in infrastrukture. Župani se vse bolj 
zavedajo, da lokalne skupnosti pridobivajo na pomenu, da se večina moči in odgovornosti dobi 
prav na lokalnem nivoju, saj to predstavlja posameznikovo primarno okolje. Prav tako pa 
posamezniku zagotavljajo povezovanje z ostalimi posamezniki kot tudi organizacijami 
(Lokalni razvojni program Občine Ivančna Gorica, 2011, str. 7). 
V lokalni skupnostih delujejo različni deležniki, ki v različni meri vplivajo na delovanje in 
razvoj tako skupnosti kot Občine kot celote. Na uvodnih delavnicah so se kot najpomembnejše 
skupine deležnikov identificirale skupine (glej Sliko 5.4) (Lokalni razvojni program Občine 
Ivančna Gorica, 2011, str. 54), navedene v nadaljevanju.    
- Javni sektor, ki je sestavljen iz javnih institucij in izvaja javne funkcije, ki so pomemben 
za vsakodnevno življenje (vrtci, osnovne in srednje šole, zdravstveni dom, center za 
socialno delo, javno komunalno podjetje …). 
- Nevladni sektor, ki je sestavljen iz društev (športna, kulturna, gasilska, upokojenska), 
zvez, političnih strank, cerkva itd. in je pomemben del razvoja Občine, saj skrbi za 
izvajanje aktivnosti, dogodkov, prireditev. 
- Ekonomski sektor, ki je sestavljen iz podjetij, kmetov, zadrug in zagotavlja gospodarsko 
rast Občine. 
- Organi lokalne samouprave, kamor sodijo krajevne skupnosti in občinska uprava, ki 
skrbi za naloge, za katere je zakonsko zadolžena.  
- Država, ki občini nalaga opravljanje lokalnih zadev. 
- Partnerji na različnih projektih. 









Slika 5.4: Deležniki Občine Ivančna Gorica  
 
Vir: Lokalni razvojni program Občine Ivančna Gorica (2011, str. 54). 
5.4.3 Vizija, poslanstvo in vrednote 
Skupna potreba Občine Ivančna Gorica (okrepiti moč lokalne samouprave v 12 krajevnih 
skupnostih) je bila ključna ideja pri postavljanju vizije, poslanstva in vrednot Občine (osnutek, 
stran 59). Udeleženci na delavnicah so opredelili osnovne ideje za vizijo, ki je opredeljena s 
pojmi:  
- z ljudmi za ljudi, 
- občina zadovoljnih ljudi, 
- uspešna občina, 
- ravnovesje med segmenti (ljudje, delovna mesta, narava …), 
- 500 novih delovnih mest, 
- turizem, 
- mladim prijazna občina, 
- sonaravna in trajnostna občina, 
- varnost, gostoljubje, 
- odprta za novosti in  
- dom. 
Glede na te ideje se je oblikovala ideja o viziji, ki mora vsebovati ključne komponente: 
podjetnost, znanje in tradicija (Lokalni razvojni program Občine Ivančna Gorica, 2011, str. 62):  
60 
 
»S podjetnostjo, znanjem in tradicijo do skupne blaginje.« 
 
Prav tako so udeleženci na delavnicah opredelili izhodišča za poslanstvo Občine, ki pa v osnovi 
izhaja iz zakonsko določenih nalog: 
- samostojno urejanje javnih zadev lokalnega pomena, 
- zagotavljanje infrastrukturnih pogojev za razvoj Občine, 
- skrb za tradicijo, dediščino, 
- skrb za pomoči potrebne ter 
- spodbujanje podjetništva (Lokalni razvojni program Občine Ivančna Gorica, 2011, str. 
64). 
Na tej osnovi se je oblikovalo naslednje poslanstvo Občine:  
»Samostojno upravljanje in urejanje javnih zadev lokalnega pomena. 
Zagotavljanje pogojev in okvirov za trajnostni razvoj. 
Negovanje dediščine in naravnih danosti. 
Zagotavljanje enakih možnosti za vse in krepitev socialnega kapitala.«  
 
V izpopolnjenem Lokalnem razvojnem programu 2016–2020 (2016, str. 5) pa so dodali še:  
»Načrtno vključevanje mladih in starejših v procese odločanja ter ustvarjanja dodane 
vrednosti«. 
 
S skupinskim delom na delavnicah so udeleženci izbrali nabor potencialnih vrednot, ki so se 
kasneje točkovale. Na koncu so bile kot občinske vrednote prepoznane naslednje (Lokalni 










5.4.4 Cilji in faktorji tveganja  
Iz opredeljene vizije, poslanstva in vrednot so bili opredeljeni tudi štirje ključni strateški cilji 
(ter 14 podrejenih ciljev po treh ključnih področjih in 43 strategij za doseganje ciljev). Izhodišča 
za cilje in strategije so bila definirana na vseh delavnicah, izbor ciljev pa je izhajal tudi iz vseh 
obstoječih dokumentov in SWOT analize.  
Ključni strateški cilji Občine do leta 2018 so (glej Sliko 5.5):  
I. Ivančna Gorica umeščena med 30 gospodarsko najmočnejših slovenskih občin.  
II. Izboljšanje kazalcev za merjenje socialnega kapitala glede na slovensko povprečje.  
III. Pridobitev 5 mio EUR evropskih razvojnih sredstev.  
IV. Sprejem občinskega prostorskega načrta. 
Podrejeni cilji po treh področjih pa so (Lokalni razvojni program Občine Ivančna Gorica, 2011, 
str. 60) navedeni v nadaljevanju.  
• Gospodarstvo:  
- povečanje števila novih delovnih mest za 500, 
- povečanje števila novo ustanovljenih podjetij za 5 na leto, 
- 80 ton organiziranega odkupa ter 10% kmetov in vsi javni zavodi vključeni v sistem 
lokalne samooskrbe, 
- povečanje števila aktivnih kmetij za 5% in 
- povečanje deleža turizma v gospodarski strukturi Občine za 3%. 
 
• Okolje, prostor in infrastruktura: 
- 1500 KW energetske samooskrbe za javne objekte, 
- Ivančna Gorica kot moderno občinsko središče, 
- povečanje ločenega zbiranja odpadkov in sortiranje za 70%, 




- povečanje rabe obnovljivih virov energije za 25% in delež obnovljivih virov energije v 
celoti na 10% do leta 2015 glede na leto 2010. 
 
• Družbeno okolje: 
- vključitev v shemo starosti prijazna občina, 
- ohranjanje deleža vključenih občanov v družbene dejavnosti,  
- povečanje števila priseljencev v Občino, vključenih v družbene dejavnosti, skladno s 
stopnjo priseljevanja, 
- vključitev vseh zainteresiranih otrok v predšolsko vzgojo. 














Vir: Lokalni razvojni program Občine Ivančna Gorica (2011, str. 75). 
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Lokalni razvojni program temelji na petih bistvenih področjih življenja oziroma dela, ki jih 
podpirajo obstoječi ali načrtovani strateški dokumenti in jih med seboj tudi povezujejo (glej 
Sliko 5.6): 
- medgeneracijsko sodelovanje (Strategija za medgeneracijsko sodelovanje in starejšim 
prijazno občino), 
- turizem (Strategija razvoja in trženja turizma Srca Slovenije kot turistične destinacije 
2011–2018), 
- lokalna samooskrba (subregijski program Lokalna samooskrba v Srcu Slovenije), 
- energetika (Lokalni energetski koncept Občine Ivančna Gorica) in  
- prostorski razvoj (strateški del Občinskega prostorskega načrta) (Lokalni razvojni 
program Občine Ivančna Gorica, 2011, str. 74). 
 
Slika 5.6: Lokalni razvojni program 
Vir: Smole (2011, str. 7). 
Pri vsem skupaj pa so bili opredeljeni tudi faktorji tveganja (Lokalni razvojni program Občine 
Ivančna Gorica, 2011, str. 82): 
- finančni (zmanjšanje povprečnine, gospodarska recesija in zmanjšanje prihodkov), 
- poslovni (prostorski špekulanti, lobiranje za individualne interese, lastninska pravica), 
- zakonodajni (prenos funkcij z države na občine brez finančnih virov, zakonske omejitve 
in nedisciplina), 
- okoljski (zaprtje deponije), 
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- nabavni (propad gradbene industrije in posledično rast cen, nestabilnost pri plačevanju 
podizvajalcev) in 























6 ANALIZA UPRAVLJANJA OBČINE IVANČNA GORICA  
 
Kot že večkrat omenjeno, je osnovni pogoj za uspešno delovanje vsake organizacije kakovostno 
opravljanje temeljnih nalog. To velja tudi za občinske uprave, katerih naloge lahko opredelimo 
z nalogami storitvenih podjetij, ki se zaradi hitrih sprememb v okolju soočajo z vedno večjimi 
izzivi pri samem upravljanju. Zato so se začele občinske uprave vse bolj zgledovati po 
elementih upravljanja privatnega sektorja. Tudi na Občini Ivančna Gorica so začeli s celovitim 
pristopom k strateškemu javnemu upravljanju in leta 2011 sprejeli Lokalni razvojni program, 
sestavljen iz strateškega in izvedbenega dela. Leta 2016 pa so na Občini začeli s pripravo 
novega Dolgoročnega razvojnega programa Občine Ivančna Gorica (2016–2020), ki temelji na 
predhodno sprejetem programu.  
Po besedah podžupana Občine Ivančna Gorica, gospoda Tomaža Smoleta (osebni intervju, 
2019, 4. april),7 so že takoj na začetku ugotovili, da se lahko zgodi, da bodo izredno aktivni, 
pravih rezultatov pa ne bo, če bodo vso svojo energijo in resurse razkropili na vse strani. Zato 
so začeli s pripravo različnih delavnic, pri katerih so sodelovali gospodarstveniki, direktorji 
javnih zavodov, različni nosilci mnenj v Občini. Zbrali so različna mnenja, kje je Občina 
Ivančna Gorica leta 2011 in v katero smer si želijo, da gre razvoj. Nato so mnenja z različnimi 
orodji in metodologijami združili in prišli do ključnih področij in projektov. Cilji so se v skladu 
z razpoložljivimi razpisi nato uvrščali v občinski proračun in tudi uresničevali. Čez nekaj let se 
je pokazala potreba po spremembah takratnega načrta, zato so se na Občini odločili za 
novelacijo. Predhodno strategijo so tako dopolnili in določili ključne projekte za naslednje 
obdobje. Po besedah Smoleta (osebni intervju, 2019, 4. april) pa ponovno prihaja obdobje, ko 
bo potrebna dopolnitev načrta. »To gre za nek kontinuiran sistem razvoja, se pravi načrtuj, 
izvedi, nadziraj, ukrepaj« (Smole, osebni intervju, 2019, 4. april).  
Da tudi občine, tako kot podjetja, potrebujejo strategijo, so se strinjali tudi sodelujoči 
intervjuvanci. Saša Ceglar Vidmar (osebni intervju, 2017, 6. oktober)8 iz Razvojnega centra 
Srca Slovenije opredeljuje strategijo kot  
krovni dokument lokalne skupnosti/organizacije, ki opredeljuje ključne razvojne 
usmeritve/prioritete za določeno časovno obdobje, podlaga za to je izdelana analiza stanja za 
vsa področja, SWOT analiza ter evidentirane potrebe in ideje deležnikov iz vseh sektorjev, 
                                                          
7 Prepis intervjuja se nahaja v Prilogi B.  
8 Prepis intervjuja se nahaja v prilogi Č. 
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vključenih v pripravo strategije. Na tej osnovi se pripravijo razvojne prioritete, cilji, ukrepi. 
Občine potrebujejo strategijo, če želijo svoj razvoj usmerjati in izvajati ciljno in dolgoročno.  
Zlatka Zastavnikovič (osebni intervju, 2017, 13. november)9, vodja projektov pri E-zavodu, pa 
opredeljuje strategijo kot »osnovni planski dokument, s katerim organizacija ali institucija 
analizira svoje stanje, pretehta svoje prednosti in slabosti ter si na osnovi tega zastavi svoje cilje 
in usmeritve, kam želi v določenem času priti«. Dodaja, da si občina s tem, ko sprejme določeno 
strategijo, zagotovi konsistentnost pri določanju in izbiri strateških ciljev. Smole (osebni 
intervju, 2019, 4. april) meni, da je strategija  »skupek nekih premislekov, ugotovljenih 
možnosti na osnovi opravljene analize in seveda jo vsaka združba, vsako društvo, vsako 
podjetje in seveda tudi lokalna skupnost potrebuje, da lahko bolj premišljeno usmerja svoje 
aktivnosti proti zaželenim ciljem«. 
Intervjuvanci so se večinoma tudi strinjali, da se strateško upravljanje občin ne razlikuje veliko 
od strateškega upravljanja podjetij. Ceglar Vidmar (osebni intervju, 2017, 6. oktober) meni, da 
so načela upravljanja podobna, upravljanje pa se razlikuje le v nekaterih podrobnostih. Kot 
podjetje tudi občina deluje uspešno, če upošteva razpoložljive vire (človeške, finančne, 
naravne) in potrebe vseh prebivalcev (deležnikov). Zato je potrebno sistematično spremljanje 
njihovih potreb in idej. Zastavnikovič (osebni intervju, 2017, 13. november) dodaja, da se v 
določeni meri upravljanje podjetja razlikuje od strateškega upravljanja občine. »Menim, da je 
proces načrtovanja, odločanja in izvedbe daljši in vključuje več nivojev kot v podjetjih.« 
Uspešnost upravljanja občine vidi v njenem usklajenem delovanju, ki zajema vse nivoje, od 
vodstvenih do operativnih. Vsi morajo biti seznanjeni s cilji, saj jim le tako lahko sledijo in 
vodijo ustrezne aktivnosti. Poseben je tudi odnos med županom in direktorjem občinske uprave, 
saj so direktorji večinoma omejeni na izvrševanje politik in tako podrejeni županom. 
Kakovostno delovanje občine je tako v veliki meri odvisno od odnosa med političnim 
predstavnikom in javnimi uslužbenci. Velikokrat pa zaradi nedefiniranega odnosa in 
preohlapnih zakonskih določb prihaja do nejasnosti pri delovanju (Kukovič in Brezovšek, 
2012). Tudi na Občini Ivančna Gorica je župan precej vpet v samo delovanje občinske uprave, 
kar se, po besedah Smoleta (osebni intervju 2019, 4. april), večkrat pokaže kot prednost, lahko 
pa tudi kot slabost. Predvsem v primerih, ko se dalj časa čaka, da župan poda določene 
usmeritve ali sprejme odločitve, medtem ko lahko župan čaka, da se to stori na strani uprave.  
                                                          
9 Prepis intervjuja se nahaja v Prilogi C. 
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Mateja Novak, članica Lokalne akcijske skupine Suhe krajine, Temenice in Krke (LAS Stik), 
meni, da se strateško upravljanje podjetja in občine v nekaterih zadevah razlikuje, saj gre v 
osnovi za drugačno obliko in sestavo organizacije (Novak, osebni intervju, 2017, 20. 
november)10. Poudarja pa, da občine potrebujejo strategijo, saj je sicer lahko njihov razvoj 
nekonsistenten. Uspešno upravljanje tako podjetja kot občine pa definira kot »takšno, ki z 
razpoložljivimi (človeškimi, finančnimi in drugimi) resursi ustvarja maksimalno vrednost za 
odjemalce (kupce, občane), pri tem pa ravna odgovorno do okolja« (Novak, osebni intervju, 
2017, 20. november). Poleg doseganja dobrih finančnih rezultatov in rasti pa mora tako podjetje 
kot občina prispevati k razvoju širšega okolja in imeti določen ugled v družbi.   
Avtorji (Kotler, 1996; Sfiligoj, 1999; Hočevar in drugi, 2003) proces strateškega upravljanja 
večinoma definirajo skozi naslednje faze; analiza okolja, določanje vizije, poslanstva in ciljev, 
določanje strategij za dosego teh ciljev in pa samo vrednotenje oziroma kontrola procesa. Tudi 
sprejetje strateškega načrta Občine Ivančna Gorica je potekalo po podobno definiranih fazah; 
od prvotne analize stanja in potreb do določitve modela deležnikov, SWOT analize, določanja 
vizije, poslanstva in vrednot ter ključnih strateških ciljev. Izvedbeni del pa nato vsebuje 
posamezne programe in projekte, ki se nanašajo na določene cilje. Pri samem vrednotenju 
oziroma kontroli pa zasledimo povzetek doseženih ciljev in ovrednotenje rezultatov (glej Sliko 
6.1), nikjer pa nisem zasledila informacije, podatkov o samoocenjevanju in poročila o 
zadovoljstvu deležnikov. Glede samega nadzora oziroma kontrole Smole (osebni intervju, 
2019, 4. april) dodaja, da se vsaj enkrat letno pogleda, ali gre delovanje v pravo smer. Meni, da 
bi bilo izredno neodgovorno, če bi čakali in pred volitvami ugotavljali, kaj so naredili in kaj ne. 
Tako s proračunom določene zadeve načrtujejo, določene zadeve pa tudi čakajo, dokler ni 
pravih razpisov. Zaenkrat delujejo uspešno, saj je Občina Ivančna Gorica med relativno malo 






                                                          
10 Prepis intervjuja se nahaja v Prilogi D. 
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Slika 6.1: Strateško upravljanje Občine Ivančna Gorica 
 
Občina mora stalno spremljati in analizirati tako zunanje kot notranje okolje in se na spremembe 
ustrezno prilagajati. Občina Ivančna Gorica je opravila temeljito analizo okolja, v katerem 
deluje, pri tem pa v strateškem načrtu manjka analiza notranjega okolja. Tega na eni strani 
predstavljajo zaposleni in vodstvo, na drugi strani pa viri, ki jih ima organizacija na voljo 
(Kotler, 1996). V samem strateškem načrtu Občine tako dajo že v samem začetku poudarek 
samo na zunanje okolje, medtem ko notranje okolje Občine popolnoma zanemarijo. Posledica 
tega je, da tudi v nadaljevanju načrta zaposlenih ne omenjajo; omenjeni so zgolj kot eni izmed 
deležnikov. Tudi Smole (osebni intervju, 2019, 4. april) se strinja, da so v času priprave 
Lokalnega strateškega načrta pozabili na interno okolje, kar se Občini sedaj že pozna. Občina 
je ena izmed občin z najmanjšim številom zaposlenih glede na število prebivalcev, kar pomeni, 
da so zaposleni precej obremenjeni. V pripravi je sicer kadrovska projekcija, kako se okrepiti, 
saj država vse več obveznosti nalaga lokalnim skupnostim, medtem ko ne zagotovi dovolj 
sredstev. Smole (osebni intervju, 2019, 4. april) se tako zaveda pomembnosti 
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preobremenjenosti zaposlenih ter potrebi po vključevanju nove, mlajše generacije v samo 
delovanje Občine.  
Udeleženci na delavnicah za pripravo lokalnega razvojnega programa so kot glavno idejo o 
viziji izpostavili komponente podjetnosti, znanja in tradicije in tako oblikovali vizijo: »S 
podjetnostjo, znanjem in tradicijo do skupne blaginje.« Vizija mora predstavljati vpogled v 
prihodnost in delovati spodbudno (Belak, 1999, str. 176), kar bi za omenjeno vizijo Občine 
lahko potrdili, prav tako pa nakaže, kam Občina želi priti oziroma kaj je njen glavni cilj; do 
skupne blaginje. Smole (osebni intervju, 2019, 4. april) razloži, da na Občini sledijo viziji, kaj 
naj bi Občina Ivančna Gorica bila. Temelj naj bi bil gospodarski razvoj, kar se kaže z rastjo 
prihodkov na občinski ravni iz leta v leto. Hkrati si želijo, da Občina Ivančna Gorica ne postane 
spalno naselje, zato tudi v času krize Občina ni zmanjševala sredstev za kulturo, šport. Ena 
izmed usmeritev pa je tudi, da si ne želijo centralistične ureditve, zato sredstva investirajo po 
celotni občini in s tem ohranjajo pestrost krajine.  
Sprejeto poslanstvo Občine Ivančna Gorica izhaja iz zakonsko določenih nalog, in sicer se 
nanaša na samostojno urejanje in upravljanje javnih zadev lokalnega pomena, zagotavljanje 
pogojev in okvirov za trajnostni razvoj, negovanje dediščine in naravnih danosti ter 
zagotavljanje enakih možnosti za vse in krepitev socialnega kapitala (Lokalni razvojni program 
Občine Ivančna Gorica, 2011, str. 64). To pomeni, da se na Občini zavedajo, da prav poslanstvo 
predstavlja glavni razlog za obstoj organizacije, hkrati pa je to osnova za dobro nadaljnjo 
strategijo. Občine so nastale zaradi potreb prebivalstva po urejanju skupnih težav na določenem 
območju in prav to mora definirati samo delovanje občine. Po besedah župana gre recimo pri 
gradnji infrastrukture zgolj za eno izmed pomembnih aktivnosti Občine. »Drugo, morda še bolj 
pomembno poslanstvo Občine pa je gotovo ustvarjanje pozitivne klime in pogojev za življenje 
in delo vseh občank in občanov« (Strnad, 2012). Katič (2012, str. 171) meni, da mora imeti 
občina poleg vizije in razvojne strategije opredeljene tudi vrednote. Prav tako le–te 
predstavljajo samo jedro modela strateškega upravljanja po Poisterju in Streibu (1999, str. 312–
314). Avtorja dodajata, da je bistvena skupna zaveza k vrednotam tako med izvoljenimi 
enotami, strokovnim vodstvom, zaposlenimi in pa zunanjimi deležniki. Tudi na Občini Ivančna 
Gorica so deležniki s skupinskim delom kot ključne vrednote Občine izbrali pripadnost, 
poštenost, podjetnost, ustvarjalnost, socialno strpnost in odprtost.  
V naslednjem koraku je Občina Ivančna Gorica sprejela/zapisala strateške cilje, ki izhajajo prav 
iz sprejetega poslanstva. Tudi po mnenju večine avtorjev (Kavčič in Deškovič, 1990; Sfiligoj, 
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1999; Podnar in drugi, 2007; Daft in drugi, 2014) dobro zastavljeni cilji predstavljajo osrednji 
del marketinškega načrtovanja. Brez dobro opredeljenega želenega stanja v prihodnosti je 
namreč nemogoče meriti uspešnost, težko pa je tudi doseči interno usklajenost organizacije. 
Predvsem občinske uprave, ki delujejo v stalno spreminjajočem se političnem okolju, 
potrebujejo jasno zapisane cilje, saj se sicer lahko znajdejo v nejasnih okoliščinah, prihaja pa 
tudi do nejasnosti pri odgovornostih. Občina Ivančna Gorica želi biti umeščena med 30 
gospodarsko najmočnejših slovenskih občin, glede na slovensko povprečje želi izboljšati 
kazalce za merjenje socialnega kapitala, pridobiti želi 5 mio EUR evropskih razvojnih sredstev, 
do leta 2018 pa želi tudi sprejeti občinski prostorski načrt.  
Občina Ivančna Gorica je že v mandatu 2010–2014 dosegla in presegla zastavljene cilje. 
- Ivančna Gorica je bila po metodologiji, določeni z Uredbo o metodologiji za določitev 
razvitosti občin in izračunu Ministrstva za finance (2013–2014), uvrščena na 23.–29. 
mesto (skupaj z Izolo, Celjem, Koprom, Naklim, Novo Gorico). 
- Ivančna Gorica je izboljšala kazalce za merjenje socialnega kapitala in se tako uvrstila 
na 4. mesto med 211 slovenskimi občinami po metodologiji Zlati kamen11 kot razvojno 
prodorno in uspešno vodeno občino. 
- V omenjenem mandatu je Občina pridobila 5.700.071,94 EUR nepovratnih sredstev. 
- Leta 2013 je Občina sprejela Občinski prostorski načrt (Ivančna Gorica, 2018). 
Smole (osebni intervju, 2019, 4. april) meni, da je bilo logično, da so cilje na Občini dosegli. 
»Glede na metodologijo, glede na sistem je bilo vse nastavljeno tako, da smo te cilje nekako 
morali doseči. Ker smo preverjali, ali so dosegljivi ali so realni.«  
Leta 2018 se je Občina Ivančna Gorica uvrstila v ožji izbor za nagrado Zlati kamen ter prejela 
plaketo za razvojni prodor 2018 v osrednji in jugovzhodi regiji Slovenije. V obrazložitvi 
nagrade so ocenjevalci zapisali, da je Občina »izvrsten primer kraja, kjer so dobre prakse 
pripeljale do merljivega uspeha. Upravljanje Občine še naprej odlikujeta modernost in strateška 
naravnanost, Medobčinski razvojni center12 pa je primer dobre prakse za sodelovanje občin pri 
pridobivanju evropskih sredstev« (Zlati kamen, 2018).  
                                                          
11 Nagrada Zlati kamen se podeljuje razvojno najbolj prodorni občini. Proces analize občin poteka v več fazah. 
Gre za pregled kvantitativnih kazalnikov (javno dostopni podatki) in kvalitativno analizo občin (razvitost 
strateškega upravljanja občin, transparentnost delovanja uprave, vključenost občanov pri sprejemanju odločitev) 
ter tudi vsebinski pregled ključnih projektov občin (Zlati kamen, 2018).  
12 Medobčinski razvojni center (MRC) občin Grosuplje, Ivančna Gorica in Trebnje je skupni organ treh občin, ki 
je nastal z namenom pridobivanja evropskih sredstev (Medobčinski razvojni center, 2018). 
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Smole (osebni intervju, 2019, 4 april) meni, da obstajajo za ugotavljanje uspešnosti tako 
objektivna kot subjektivna merila in da Občina Ivančna Gorica v obeh pogledih deluje uspešno. 
»Objektivna merila so seveda v skladu z odredbo oziroma uredbo Ministrstva za finance v 
skladu z ugotavljanjem razvitosti posamezne občine, kjer Občina Ivančna Gorica svojo pozicijo 
izboljšuje iz leta v leto. Podobno po indeksu ISSO, ki ga ugotavlja Zlati kamen, in še po 
nekaterih drugih merljivih kazalcih se uvrščamo visoko in smo torej po teh merljivih kriterijih 
uspešni.« Zaveda pa se, da vse to ne bi pomenilo veliko, če bi bili občani oziroma prebivalci 
Občine nezadovoljni. Vse to se kaže v odzivih, pritožbah, predvsem pa v stalnem priseljevanju 
novih, predvsem mladih družin. Preko različnih kontaktov z občani se lahko ugotavlja, ali na 
Občini delajo prave stvari (Smole, osebni intervju, 2019, 4. april).  
Ceglar Vidmar (osebni intervju, 2017, 6. oktober) meni, da gre pri pripravi strateškega načrta 
občine za skupen razvojni dokument vseh občanov, kjer posamezni interesi ne smejo prevladati. 
Možnost sodelovanja morajo imeti vsi zainteresirani prebivalci, kar so upoštevali tudi pri 
pripravi strateškega načrta. Pri oblikovanju strateškega načrta se po besedah Smoleta (osebni 
intervju, 2019, 4. april) niso izrazito posvečali zgolj določeni skupini deležnikov. Gospodarstvo 
je v Občini Ivančna Gorica zelo propulzivno, močno je društveno življenje, kljub vsemu pa 
želijo na Občini vztrajati kot kmetijska občina. Tudi Zastavnikovič (osebni intervju, 2017, 13. 
november) dodaja, da ideje prihajajo s pobudami občanov preko letnih poročil ustanov, 
organizacij, društev, preko krajevnih skupnosti. Župan in strokovne službe občine pa morajo 
tudi spremljati usmeritve in navodila države oziroma ministrstev. Ker pa je potreb občanov 
veliko več kot je na razpolago proračunskih sredstev, je potrebno imeti začrtano strategijo, ki 
opredeljuje prioritete v občini. Smole (osebni intervju, 2019, 4. april) dodaja, da se veliko zadev 
spremeni na osnovi pobud občanov, bodisi da se formirajo civilne iniciative, združenja, gibanja, 
ki podajajo predloge, bodisi da preko občinskih svetnikov predložijo svoje predloge. Strategija 
se lahko spreminja, saj je kritika na določenih mestih dobrodošla. Predvsem so dobrodošli 
posamezniki, ki podajo kritiko, predlog rešitve, nato pa pri realizaciji tudi aktivno sodelujejo. 
Kot pravi Smole (osebni intervju, 2019, 4 april), je to pravo »uresničenje neke demokracije na 
lokalni ravni«.  
Tudi Novak (osebni intervju, 2017, 20. november) se strinja, da večina idej pride iz samega 
okolja, dodaja pa, da se jih zagotovo nekaj izgubi na poti do uresničitve. Zato je nujno, da je 
strategija tudi zapisana. »Zapisana strategija ima večjo težo, saj običajno nastaja sistematično 
po korakih, pri čemer je dana možnost sodelovanja vsem zainteresiranim prebivalcem, s čimer 
se krepi civilna participacija pri lokalnem odločanju. Tudi pri komuniciranju občine navzven 
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ima tak dokument večjo težo kot samo posamične ideje.« (Ceglar Vidmar, osebni intervju, 
2017, 6. oktober) Tudi Zastavnikovič (osebni intervju, 2017, 13. november) se strinja, da mora 
biti strategija zapisana,  
predvsem na nivoju občin, kjer jo pripravljajo občinske službe in potrjujejo občinski organi. Ko 
je strategija zapisana in potrjena, je za občino zavezujoča, oziroma jo je potrebno upoštevati in 
predstavlja enega od najpomembnejših občinskih dokumentov. Sprotne ideje največkrat ne 
zajamejo in rešujejo realnih potreb občanov. Za sprotne ideje se velikokrat porabi več denarja 
kot za predhodno načrtovane in dobro pripravljene aktivnosti.  
Novak (osebni intervju, 2017, 20. november) dodaja, da je tako za podjetja kot druge 
organizacije, na primer občine, nujno, da je strategija zapisana in ustrezno komunicirana z 
vsemi deležniki; tako je lažje prispevati k njenemu udejanjanju, lažje je sledenje zastavljenim 
ciljem in spremljanje izvajanja, kar pomeni tudi lažjo sprotno odzivnost na spremembe v okolju. 
Če je strategija zapisana, tudi izhaja iz temeljitejše analize dejavnikov in tveganja, medtem ko 
so sprotne ideje včasih preveč tvegane ali neizvedljive.  
Intervjuvanci so v okviru strateške usmeritve občin poudarili tudi samo povezovanje med 
občinami. Ceglar Vidmar (osebni intervju, 2017, 6. oktober) meni, da občine premalo 
prepoznavajo prednosti sodelovanja in povezovanja. S tem namenom je bilo leta 2006 
ustanovljeno tudi Razvojno partnerstvo središča Slovenije (RPSS), katerega član je tudi Občina 
Ivančna Gorica. »Smo pa ugotovili, da se občine še vedno premalo zavedajo prednosti 
povezovanja in da v tem vidijo prevečkrat oviro kot prednost. Za sodelovanje na primer v 
evropskih programih in projektih pa je prav povezovanje večjih območij nujno, da se zagotovi 
dovolj velika kritična masa človeških in ostalih virov« (Ceglar Vidmar, osebni intervju, 2017, 
6. oktober). Zastavnikovič (osebni intervju, 2017, 13. november) ugotavlja, da se na žalost 
občine zelo slabo povezujejo, saj velikokrat ne vidijo skupnih interesov. Meni, da sicer občine 
v tem ne vidijo konkurence, vendar pa so preveč zaprte v svoje meje in tako ne vidijo skupnih 
priložnosti za pridobitev finančnih sredstev iz Evropskih skladov. Tudi Smole (osebni intervju, 
2019, 4. april) vidi v povezovanju prednosti in slabosti. Občina Ivančna Gorica se je povezala 
v Lokalno akcijsko skupino predvsem iz praktičnih razlogov; v tem vidi podlago za črpanje 
evropskih sredstev, ki so namenjena razvoju podeželja. Tudi v pridružitvi  v Medobčinski 
razvojni center, vidijo predvsem prednosti, saj država takšne projekte spodbuja in sofinancira. 
Smole (osebni intervju, 2019, 4. april) opozarja, da je za določene pristope in reševanja 
določenih težav posamezna občina enostavno premajhna. Posledično ima neka povezava večjo 
težo in več resursov. Tako nameravajo delovati tudi v prihodnje. Slabosti pa se pojavijo, ker ni 
določenih območij, regij, zato se občine ne povezujejo optimalno. Tako je na primer Občina 
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Ivančna Gorica v Lokalni akcijski skupini povezana z Občino Trebnje, Dolenjske Toplice in 
Žužemberkom; v Medobčinskem razvojnem centru sodeluje z Občino Trebnje in Grosupljem, 
Občinsko-redarska inšpekcijska služba deluje na področju Občine Ivančna Gorica, Šmartno pri 
Litiji, Litija, komunalo pa imajo skupno Občina Ivančna Gorica, Dobrepolje in Grosuplje. 
Smole (osebni intervju, 2019, 4. april) opozarja, da vsa ta različna povezovanja in vključenost 
velikega števila ljudi vpliva na veliko porabo energije, predvsem pri komunikaciji. Zato bi bilo 
bolj smiselno formirati neke zaključene celote.  
Pri sprejemanju nadaljnjih strategij morajo občine upoštevati predvsem spremembe, kot so 
spremembe prebivalstva (staranje, selitve), nove poslovne priložnosti, ohranjanje okolja in 
narave in nove tehnologije, ki so/bodo na voljo (Ceglar Vidmar, osebni intervju, 2017, 6. 
oktober). Novak (osebni intervju, 2017, 20. november) pa kot glavne spremembe, ki jih je 
potrebno upoštevati, navaja staranje prebivalstva, trende na področju mobilnosti, izobrazbeno 
strukturo, razmah pametnih mest in potrebe po ustvarjanju novih delovnih mest. Zastavnikovič 
(osebni intervju, 2018, 13. november) dodaja, da bi moral biti večji poudarek na večji 
angažiranosti in vključenosti vseh občanov, predvsem mladih. Več predlogov pa bi moralo priti 














7 SKLEP  
 
V magistrski nalogi sem želela postaviti teoretski okvir strateškega upravljanja z vidika občin 
ter z izbrano študijo primera ugotoviti dejansko stanje na primeru izbrane občine, torej Občine 
Ivančna Gorica. Po pregledu teorije o strateškem upravljanju in upravljanju občin ter opravljeni 
raziskavi lahko ugotovimo, da je dobro oblikovana vizija in strategija razvoja nujna za uspešno 
upravljanje organizacije. 
Strateško razmišljanje v vsaki organizaciji pomeni sposobnost razvijanja skupne vizije in 
njenega uresničevanja in je nadgradnja nekega splošnega načrtovanja, ki izhaja zgolj iz 
dejanskih podatkov in formalne strukture. Strateško upravljanje tako zahteva dejansko 
spremembo v samem delovanju in razmišljanju vodstva in zaposlenih. Da tudi občine tako kot 
podjetja potrebujejo strategijo, so se strinjali tudi vsi intervjuvanci. Vsi sodelujoči intervjuvanci 
so se tudi strinjali, da se strateško upravljanje občin ne razlikuje veliko od upravljanja podjetij. 
Strinjajo se, da gre v osnovi za podobna načela in sisteme upravljanja, kljub temu pa se podjetja 
in občine v nekaterih podrobnostih ločujeta. Tudi nekateri avtorji (Ferfila, 2002; Lavtar, 2012; 
Ahrend in drugi, 2013) opozarjajo, da občin ni mogoče voditi kot podjetij, saj se politični 
predstavniki lokalnih oblasti in vodstvo gospodarskih družb nahajajo v drugačnem okolju. Pri 
občinah lahko izpostavimo pravne in politične omejitve, odvisnost od politike, strogo 
opredeljeno strukturo, zaščito javnega interesa pred ekonomskimi cilji. Kljub temu pa lahko 
nekatera znanja o uspešnem strateškem upravljanju neposredno prenesemo na javno upravo, saj 
je okolje takšnih organizacij izredno hitro spreminjajoče, kar pomeni, da morajo biti občine 
pripravljene na hitre odzive na spremembe v okolju. 
Zanimalo me je tudi, ali gre pri strategiji občin za skupno dobro občanov ali prevladajo interesi 
posameznih deležnikov. Vsi intervjuvanci so se strinjali, da strategija ne sme biti rezultat zgolj 
določene skupine deležnikov, možnost sodelovanja morajo imeti tako vse zainteresirane 
skupine. Tudi po besedah podžupana (Smole, osebni intervju, 2019, 4. april) se veliko zadev 
spremeni glede na pobude občanov, bodisi preko formiranja civilnih iniciativ, združenj, gibanj 
bodisi preko občinskih svetnikov. Kot dodaja Smole (osebni intervju, 2019, 4. april), so 
posamezniki, ki podajo kritiko in predlog rešitve, nato pa pri realizaciji tudi aktivno sodelujejo, 
pravo »uresničenje demokracije na lokalni ravni«. Tudi pri sprejemanju strateškega načrta so 
imeli možnost sodelovati občani, ki so bili o poteku obveščeni tako v lokalnem časopisu kot na 
spletni strani. Pri dopolnitvi strateškega načrta pa so sodelovali člani Občinskega sveta in 
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predsedniki krajevnih skupnosti. Vse skupine deležnikov pa so lahko sodelovale pri anketnem 
vprašalniku, ki je bil objavljen v občinskem glasilu in so tako podale svoje mnenje in predloge 
o bistvenih problemih Občine ter predloge za izboljšanje delovanja. 
 Kot že večkrat omenjeno, avtorji (Kotler, 1996; Sfiligoj, 1999; Hočevar in drugi, 2003) proces 
strateškega upravljanja definirajo skozi faze: analiza okolja, določanje vizije, poslanstva in 
ciljev, določanje strategij za dosego teh ciljev in pa samo vrednotenje oziroma kontrola procesa. 
Tudi sprejetje strateškega načrta Občine Ivančna Gorica je potekalo po podobno definiranih 
fazah; od prvotne analize stanja in potreb do določitve modela deležnikov, SWOT analize, 
določanja vizije, poslanstva in vrednot ter ključnih strateških ciljev. Izvedbeni del pa nato 
vsebuje posamezne programe in projekte, ki se nanašajo na določene cilje. Pri samem 
vrednotenju oziroma kontroli pa zasledimo povzetek doseženih ciljev in ovrednotenje 
rezultatov, podžupan pa dodaja, da se na Občini vsaj enkrat letno pregleda, ali gre delovanje v 
pravo smer (Smole, osebni intervju, 2019, 4. april). Kot eno izmed pomanjkljivosti strateškega 
načrta Občine bi lahko izpostavili neupoštevanje notranjega okolja Občine Ivančna Gorica. S 
tem se strinja tudi podžupan, ko dodaja, da se jim trenutno to že pozna, saj je Občina Ivančna 
Gorica ena izmed občin z najmanjšim številom zaposlenih glede na število prebivalstva, kar 
pomeni, da so zaposleni precej obremenjeni (Smole, osebni intervju, 2019, 4. april). Po 
pregledu Lokalnega razvojnega programa Občine Ivančna Gorica in Lokalnega razvojnega 
programa 2016–2020 lahko ugotovimo, da se na Občini Ivančna Gorica zavedajo pomembnosti 
strateškega upravljanja. S samim definiranjem vizije in poslanstva Občine so pokazali, da se 
zavedajo, kam želijo priti in da je prav poslanstvo, ki izhaja iz zakonsko določenih nalog, 
osnova za nadaljnjo strategijo. Prav tako so na Občini Ivančna Gorica iz sprejetega poslanstva 
izpeljali realne in merljive cilje, ki so jih v mandatu 2010–2014 tudi dosegli.  
Za Občino Ivančna Gorica bi lahko dejali, da deluje uspešno, saj je Občina med relativno malo 
zadolženimi občinami. Podžupan pa, poleg objektivnih meril v skladu z uredbo Ministrstva za 
finance v skladu z ugotavljanjem razvitosti posamezne občine in pa drugih merljivih kazalcih, 
ki jih ugotavlja Zlati kamen, izpostavlja tudi druge vidike uspešnosti. Meni, da je bistveno, da 
so občani zadovoljni, kar pa se kaže preko velikega priseljevanja novih, predvsem mladih 
družin in preko različnih kontaktov z občani, kjer lahko ugotovijo, da delajo prave stvari 
(Smole, osebni intervju, 2019, 4. april). Po opravljeni analizi strategije in delovanja Občine 
Ivančna Gorica, lahko potrdim, da je dobro oblikovana strategija razvoja Občine Ivančna 
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PRILOGA B: Intervju z g. Tomažem Smoletom, podžupanom Občine Ivančna 
Gorica  
Kaj je za vas strategija? Jo občina sploh potrebuje?  
Strategija je skupek nekih premislekov, ugotovljenih možnosti na osnovi opravljene analize in 
seveda jo vsaka združba, vsako društvo, vsako podjetje in seveda tudi lokalna skupnost 
potrebuje, da lahko bolj premišljeno usmerja svoje aktivnosti proti zaželenim ciljem.  
Kako bi definirali uspešno upravljanje občine? Ali Občina Ivančna Gorica deluje uspešno? 
Ja, obstajajo objektivna merila in subjektivna merila. Jaz osebno sem prepričan, da je v obeh 
pogledih Občina uspešna. In sicer zakaj? Objektivna merila so seveda v skladu z odredbo 
oziroma uredbo Ministrstva za finance v skladu z ugotavljanjem razvitosti posamezne občine, 
kjer Občina Ivančna Gorica svojo pozicijo izboljšuje iz leta v leto. Podobno po indeksu ISSO, 
ki ga ugotavlja Zlati kamen, in še po nekaterih drugih merljivih kazalcih se uvrščamo visoko in 
smo torej po teh merljivih kriterijih uspešni. To pa ne bi nič pomenilo, če seveda ne bi prebivalci 
oziroma občani naše lokalne skupnosti bili zadovoljni. Kar pa se tudi kaže v odzivih, v stanju 
pritožb, predvsem pa v tem, da se v našo občino iz leta v leto priseljujejo novi ljudje in se tudi 
formirajo nove mlade družine v našem okolju. Kar je tudi pokazatelj, da je tukaj življenje 
kvalitetno. To pa je tudi osnovni namen delovanja občinske uprave.  
Pravite, da občani ocenjujejo Občino kot uspešno, v večini primerov pa upravljanje občin 
prebivalci ocenjujejo kot neučinkovito? So v ozadju bolj politični razlogi?  
Ne, tega sploh ne povezujem s politiko, ampak ravno s temi trendi, se pravi priseljevanja, kar 
je očiten pokazatelj, ni pa edini. Predvsem pa iz številnih kontaktov z občani iz različnih 
področij, kjer seveda povejo ali so zadovoljni ali niso. To je tisti ključni dejavnik, na osnovi 
katerega smatramo, da delamo prave stvari.  
V letu 2011 ste sprejeli Lokalni razvojni program. Večinoma imajo občine objavljene programe 
za posamezna področja (turizem, promet). Od kje sama pobuda, da potrebuje celoten strateški 
načrt? 
Znotraj tega smo tudi mi sprejemali za posamezna področja še dodatne strategije, kjer smo se 
bolj posvetili samo enemu področju, kot je recimo Strategija razvoja turizma, Lokalni 
energetski koncept, Občinski prostorski načrt. Glede na tista področja, ki smo jih izdvojili v 
ključni osnovni strategiji, se pravi Lokalnem razvojnem programu, kot ključne. Zdaj pobuda 
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zakaj smo šli v to, je prišla na osnovi tega, ker smo ugotovili takoj na začetku (konec leta 2010 
so bile volitve), da seveda, če bomo svojo energijo, svoje resurse razkropili na vse strani, da 
seveda se zna zgoditi, da bomo zelo aktivni, rezultatov pa vsaj tistih, ki jih lokalni prebivalci 
pričakujejo, ne bo. Zato smo takrat v sodelovanju z zdajšnjo evropsko komisarko Violeto Bulc 
zasnovali niz delavnic, pri katerih so sodelovali gospodarstveniki, direktorji javnih zavodov, 
takšni in drugačni nosilci mnenj v naši Občini. Tam so seveda povedali, kako vidijo Občino 
takrat leta 2011 in v katero smer naj bi razvoj šel. To je bilo seveda veliko različnih mnenj, ki 
jih je bilo potrebno z različnimi orodji, metodologijami, nekako združiti in priti do nabora nekih 
ključnih področij, na katerih je potrebno delovati in iz tega potem izpeljati tudi predloge nekih 
projektov, konkretnih ukrepov, s katerimi naj bi te cilje tudi dosegli. In te smo, v skladu z 
razpoložljivimi razpisi v tistem obdobju, uvrščali v občinski proračun in te cilje zasledovali.  
Ja, postavljene cilje ste tudi hitro dosegli.  
Ja seveda. Nekatere smo dosegli, kar je logično, saj so bili s tem namenom aktivirani. No, lahko 
bi se zgodilo, da jih tudi ne bi. Ampak glede na metodologijo, glede na sistem, je bilo vse 
nastavljeno tako, da smo te cilje nekako morali doseči. Ker smo preverjali, ali so dosegljivi ali 
so realni. In seveda je bilo potem v naših rokah bolj ali manj, ali bomo to naredili ali pa pač ne 
bomo. In smo. Potem smo šli pa v novelacijo, kjer smo sodelovali z razvojno-raziskovalnim 
centrom iz Slovenske Bistrice. Z nami je sodelovala gospa, ki je bila zelo uspešna pri črpanju 
evropskih sredstev, to je mag. Monika Kirbiš Rojs. Takrat smo to strategijo, ta plan dopolnili 
in izpostavili zopet nove projekte za naslednje obdobje. In zdaj bo kmalu spet prišel čas, ko bo 
treba to dopolnit. To gre za nek kontinuiran sistem razvoja, se pravi načrtuj, izvedi, nadziraj, 
ukrepaj.  
Ko ste ravno omenili nadzor. Se to malo pozabi ali gre res za neko sprotno nadziranje?  
Ne, na vsake toliko časa se seveda, nekje enkrat na leto, pogleda, ali smo ali nismo, ali gremo 
v to smer ali ne gremo. Nenazadnje bi bilo neodgovorno, če bi recimo čakali štiri leta in potem 
pred volitvami ugotavljali, kaj vse nismo naredili. Potem ne moreš nič več popravit. Se pravi, s 
proračunom določene zadeve načrtujemo, določene zadeve tudi čakajo, ker še ni pravih 
razpisov pa nekje pričakujemo, da še bodo. In smo do sedaj bili kar uspešni. Smo si pomagali 
tudi z drugimi finančnimi viri, zato smo tudi še relativno malo zadolženi.  
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Ali politična narava strateškega delovanja (recimo volitve na par let) vpliva na možnosti 
organizacije za dolgoročno ohranitev strategij? Se strategije postavlja za čas mandata ali 
gledate bolj dolgoročno?  
Neka osnovna vizija je ves čas prisotna. Lahko kasneje povem kaj več o njej. Drugače pa so te 
operativne strategije pravzaprav še krajše od samega mandata. Predvsem zaradi tega, ker se 
danes stvari tako hitro spreminjajo. Včasih, recimo na začetku prejšnjega stoletja, so naredili 
strategije, ki so veljale 50 let. Po drugi svetovni vojni, s silovitim ekonomskim, gospodarskim 
in znanstvenim razvojem, so se začele pa te dobe, ki so bile smiselne za postavljanje nekih 
strategij, krajšati. V skladu s tem, tudi mi te strategije obnavljamo na operativni ravni. Imamo 
pa pred sabo neko vizijo, kaj naj bi ta Občina Ivančna Gorica bila. In seveda, če pustimo zdaj 
ob strani, neke popolnoma materialne stvari, smo si takrat predvsem zastavili cilje v tem smislu, 
da naj bo temelj gospodarski razvoj, da poskrbimo za možnosti za gospodarski razvoj, kar se 
tudi dogaja. To se kaže z rastjo prihodkov na občinski ravni iz leta v leto. Vendar pa naj hkrati 
ne bi postala občina spalno naselje. Zato smo tudi v času največje krize, bili ena izmed redkih 
občin, ki ni zmanjševala sredstev za kulturo, za šport. In si prizadevamo, kar se izraža v številnih 
prireditvah v občini, da se tukaj dogaja. Da ne hodijo ljudje sem samo spat. Ena izmed usmeritev 
je bila, da si ne želimo centralistične ureditve. Zato skrbimo, da se sredstva investirajo 
enakomerno po celi občini. Zato smo recimo obnovili šolo v Ambrusu, gasilski dom, kulturno 
dvorano, tudi v Stični, v Šentvidu, v Višnji Gori se zdaj dogajajo neki projekti. Ne zgolj in samo 
v Ivančni Gorici. Ker želimo to pestrost krajine ohraniti. Ne želimo si, da bi se začelo vse skupaj 
nabirati v Ivančni Gorici, ker dušo naši občini dajo ravno ti zeleni griči. In teh zelenih gričev, 
brez pridnih rok ljudi, ki živijo v teh 137 naseljih, ne bi bilo. Nihče ne bi tega urejal. In bi to 
pomenilo v naslednjih 20-30 letih, kolikor potrebuje gozd, da se zarase, da bi imeli recimo par 
naselij večjih, okoli pa zaraščenost. In bi bila potem tudi podoba drugačna. Da ne omenjam 
kmetijske tradicije te občine in vseh ostalih dejavnikov.  
Ali bi lahko izpostavili kakšno skupino deležnikov, ki je za Občino Ivančna Gorica posebno 
pomembna? 
Ne, nobeni posebni skupini nismo dali neke izrazite prednosti. Gospodarstvo je sicer zelo 
propulzivno. Ampak ravno tako je močno društveno življenje. In še naprej kljub nekim 
spremembam vztrajamo kot kmetijska občina. Imamo veliko kmetijskih površin, s tem da 




En komentar glede notranjega okolja Občine, zaposlenih. V načrtu že v sami analizi okolja 
nikjer ne omenjate notranjega okolja. Tudi v nadaljevanju zaposlenih nikjer ne omenjate.  
Ne, to ste pa pravilno opazili. To je bila ena izmed pomanjkljivosti te strategije, ki nas zdaj tudi 
tepe. Mi smo ena izmed občin z najmanjšim številom zaposlenih glede na število prebivalcev. 
Seveda to samo po sebi ne pove veliko, ampak ob uspešno doseženih drugih ciljih, pa seveda 
ima neko težo ta podatek. To pomeni, da so zaposleni precej obremenjeni. In glede na to, da 
smo zdaj glede na leto 2011 dva olimpijska ciklusa starejši, se kažejo težave. Zdaj pravzaprav 
izdelujemo neko kadrovsko projekcijo, kako se  pravzaprav okrepiti, tudi v skladu s tem, da 
država čedalje več obveznosti nalaga lokalnim skupnostim, sredstev ne zagotovi dovolj. Mi 
sami pa moramo poskrbeti, da nam ne bodo ti ljudje, ki so tukaj, pregoreli. Počasi pa je potrebno 
razmišljati tudi o naslednji generaciji, saj bo kar nekaj ljudi, po zaključku tega mandata, začelo 
bolj razmišljati o upokojitvi.  
Ali kdaj zaradi nedefiniranega odnosa med županom in direktorico občinske uprave prihaja do 
nejasnih situacij in manj kakovostnega delovanja občine?  
Ja, zdaj pri nas konkretno je župan precej vpet tudi v delovanje občinske uprave. Rad soodloča, 
rad usmerja. Kar se pogosto pokaže kot prednost, včasih pa tudi kot pomanjkljivost. Še posebno 
tam, kjer potem ljudje čakajo, da bo on dal neke usmeritve, sprejel neko odločitev. On pa seveda 
pričakuje, da bodo to naredili oni. Neke zelo ostre razmejitve tu ni. Gredo pa prizadevanja tudi 
v tej smeri, da bi to bolj razmejili, ker je to vendarle tudi velika obremenitev zanj. Danes je tudi 
nastopila nova direktorica občinske uprave, dr. Andrejka Miše Glavič. Ga. Irena Lavriha je 
nekaj manj kot dva mandata hkrati vodila tako občinsko upravo kot oddelek za urejanje prostora 
in varovanje okolja. V zadnjem času pa je predvsem z določenimi zakonodajnimi spremembami 
na tem področju prišlo do kar precejšnjih sprememb, do precej povečanega obsega dela in ne 
zmore več. Glede na to, da izhaja iz stroke, se je odločila za vodenje oddelka. 
Glede na to, da lahko prebivalci Občine aktivno vstopamo v sam proces odločanja Občine. Bi 
to izpostavili kot pozitivno in koristno stvar ali to zapleta upravljavsko sposobnost Občine? 
Ja seveda, določene zadeve so se na osnovi pobud tudi spremenile. Načini so pa različni; bodisi 
da se formira neka civilna iniciativa ali neko združenje, neko gibanje, ki potem poda predloge, 
bodisi da uporabijo način, ki je zato vzpostavljen, da preko občinskih svetnikov predložijo neke 
predloge, spremembe. In seveda bi bili neumni, če tega ne bi upoštevali. Seveda mora imeti nek 
predlog rep in glavo, mora biti tudi izvedljiv. Strategija ni sveto pismo. Stvari se spreminjajo. 
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Včasih se zgodi, da so neke potrebe narobe razumljene, ali pa pravilno razumljene in narobe 
interpretirane. In to ni nič narobe. Tudi okolje, kjer ti nekdo samo kima, ni zdravo okolje. 
Kritika je vedno dobrodošla, še posebno če je konstruktivna. Najrajši imamo pa takšne, ki 
podajo kritiko pa zraven še predlog rešitve, potem pa še sodelujejo pri tem. To pa sicer ni ravno 
pogosto, se pa je že zgodilo. In so ljudje, ne da so samo podali kritiko, ampak smo jih vključili 
potem v iskanje rešitev in so dali tudi pobude, predloge in potem še pomagali pri realizaciji. To 
se nam pa potem zdi prav tisto uresničenje neke demokracije na lokalni ravni.  
Za konec še nekaj o povezovanju med občinami. Menite, da gre večinoma za medsebojno 
sodelovanje ali občine vidijo v tem konkurenco?  
Povezovanje ima svoje prednosti, ima pa tudi svoje slabosti. Mi smo se povezali v Lokalno 
akcijsko skupino iz povsem praktičnih razlogov. Ker je to podlaga za črpanje sredstev, ki so 
namenjena za razvoj podeželja. V tem ne vidimo nič posebnega, je pa potrebno. To da smo šli 
pa v Medobčinski razvojni center, je pa bila tudi ena takšna poteza, kjer smo videli določene 
prednosti in tudi država to potem sofinancira in spodbuja. Kar pomeni, da smo zdaj pridobili 
neke izkušnje. Bomo pa poskušali to povezovanje še razširiti, nadgraditi. Enostavno se kaže, 
da za določene pristope, določeno reševanje nekaterih težav, je posamezna občina enostavno 
premajhna. Pa naša ni ravno majhna v slovenskem merilu. Pa je vseeno za določene zadeve 
premajhna. In potem ima nek konglomerat oziroma konzorcij občin prvič večjo težo, drugič 
ima več resursov. In v tej smeri bo šel naš razvoj tudi naprej. Nenazadnje pa slej ko prej bo 
morala država tudi ustanovit regije, ki bodo potem že neka nadgradnja tega. Škoda, da tega še 
ni. Zdaj se povezujemo malo tako malo drugače in to tudi ni optimalno. Lahko dam primer; v 
LAS-u smo z Občino Trebnje, Dolenjske Toplice in Žužemberk, Medobčinski razvojni center 
je Trebnje, Grosuplje, Ivančna Gorica, Občinsko redarsko inšpekcijska služba je Ivančna 
Gorica, Šmartno pri Litiji, Litija, komunalo imamo skupaj Grosuplje, Dobrepolje in Ivančna 
Gorica, ravno tako odlagališče. In potem imamo malo tukaj, malo tam in vzame kar nekaj 
energije, ker moraš potem namesto s par ljudmi, komunicirati s toliko več ljudmi. Zato bi bilo 







PRILOGA C: Intervju z ga. Zlatko Zastavnikovič, vodja projektov pri E-zavod, 
zavod za projektno svetovanje, raziskovanje in razvoj celovitih rešitev  
 
Kaj je za vas strategija? Občine potrebujejo strategijo?  
Strategija je osnovni planski dokument s katerim organizacija ali institucija analizira svoje 
stanje, pretehta svoje prednosti in slabosti ter si na osnovi tega zastavi svoje cilje in usmeritve 
kam želi v določenem času priti. Občina potrebuje strategijo, da si zastavi in zapiše svoje cilje 
ter jim sledi, na kraki, srednji ali dolgi rok. S strategijo si zagotovi vsaj minimalno 
konsistentnost pri določanju in izbiri strateških ciljev in si zastavi določen načrt. 
Kako bi definirali uspešno upravljanje občine? 
Uspešno upravljanje občine je njeno usklajeno delovanje. To zajema vse nivoje od vodstvenih 
do operativnih. Pomembno je, da so vsi zaposleni seznanjeni s cilji in načrti za naprej, saj jim 
lahko samo tako sledijo in peljejo ustrezne aktivnosti.  
Menite, da se strateško upravljanje občine razlikuje od strateškega upravljanja podjetij?  
V določeni meri se. Menim, da je proces načrtovanja, odločanja in izvedbe daljši in vključuje 
več nivojev kot v podjetjih (z izjemo mogoče večjih podjetij). 
Menite, da je program kot je Dolgoročni razvojni načrt Občine Ivančna Gorica nujen za 
uspešno delovanje občin?  
Menim, da je prav v smislu zapisa dolgoročnih usmeritev in načrtov občine. Pomembno je, da 
je program tudi javno objavljen, saj je na ta način zagotovljena njegova transparentnost in da si 
ga lahko preberejo vsi; občinski delavci in službe, ki naj bi ga izvajale in občani za korist katerih 
mora občina delovati in skrbeti.       
Se občine poslužujejo celostnega pristopa ali gre večinoma zgolj za načrte posameznih področij 
dela (na primer prostor, turizem, itd.)?  
V veliko primerih so to delna področja, ki jih izvajajo bolj ali manj načrtovano. V največji meri 
je to stvar moči ali organiziranosti posameznih oddelkov ali področij v občini, predvsem pa 
razpoložljivih finančnih sredstev.  
Ali menite, da je zapisana strategija nujna? V čem je razlika od zapisanega programa in 
»sprotnih idej«?  
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Strategija mora biti zapisana. Predvsem na nivoju občin, kjer jo pripravljajo občinske službe in 
potrjujejo občinski organi. Ko je strategija zapisana in potrjena je za občino zavezujoča, 
oziroma jo je potrebno upoštevati in predstavlja enega od pomembnejših občinskih 
dokumentov. »Sprotne ideje« največkrat ne zajamejo in rešujejo realnih potreb občanov, so bolj 
»gasilske akcije«. Za sprotne ideje se velikokrat porabi več denarja kot za predhodno 
načrtovane in dobro pripravljene aktivnosti.  
Od kje ideje, kam bi občina rada prišla? Menite, da gre res za skupno dobro občanov ali 
prevladajo posamezni interesi (političnih, ekonomskih in ostalih deležnikov)? 
Ideje prihajajo s pobudami občanov, preko različnih letnih poročil ustanov, organizacij, društev, 
katerih delovanje financira ali sofinancira občina v katerih so zapisane tudi njihove potrebe. 
Ideje prihajajo tudi s krajevnih skupnosti. Župan in strokovne službe občine spremljajo 
usmeritev in navodila države in ministrstev ter načrtujejo delovanje občine in oblikovanje idej 
na tem nivoju. Menim, da gre za skupno dobro občanov in da se občinske strokovne službe 
trudijo upoštevati čim več potreb in želja občanov, seveda v okviru danih finančnih možnosti. 
Po navadi je potreb veliko več kot je na razpolago proračunskih sredstev. Prav zato je potrebno 
imeti strategijo, ki mora določati prioritete v občini. Ker pa je denarnih sredstev vedno bistveno 
manj kot so potrebe v občini in je vsem nemogoče ugoditi velikokrat, tudi neupravičeno, 
prevladuje mnenje, da so interesi posameznih skupin privilegirani. 
Ali politična narava delovanja vpliva na možnosti organizacije za dolgoročno ohranitev 
strategij? 
Menim, da se politične usmeritve občin načeloma ne menjujejo pogosto. Zato se tudi usmeritev 
strategij ne menja pogosto. Tudi v primeru političnega delovanja, bi morali ohraniti pozitivne 
prakse in rešitve, še posebej, če so učinkovite in delujejo uspešno. Jaz vidim večji problem, da 
se strategije občin ne ažurirajo in spreminjajo preveč pogosto. Strategija mora postati živ 
dokument, ki se spreminja tako kot se spreminja naše družbeno, ekonomsko, socialno okolje.     
Kaj pa samo povezovanje med občinami? Menite, da gre večinoma za medsebojno sodelovanje 
ali občine vidijo v tem konkurenco?  
 
Na žalost se občine zelo slabo povezujejo. Velikokrat sploh ne vidijo skupnih interesov. Preveč 
so zaprte v svoje »vrtičke«. Predvsem s povezovanjem in večjimi projekti bi lahko pridobile 
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več finančnih sredstev iz Evropskih skladov. Tega se še vedno zelo malo poslužujejo. Menim, 
da občine v sodelovanju ne vidijo velike konkurence ker bi tudi, če bi se bale konkurence hitro 
ugotovile, da se je s konkurenco bolje povezati, kot pa se pred njo zapirati. 
Katere spremembe v okolju bi izpostavili kot ključne pri sprejemanju nadaljnjih strategij? 
Večja angažiranost in vključenost vseh občanov, predvsem mladih, ki bi morali bolj odločno 
izpostaviti svojo vizijo v kakšni občini želijo živeti v naslednjih 5, 10 .. letih. Prav tako bi 
moralo več predlogov podati podjetja, gospodarski sektor, ki narekuje zaposlovanje, 


















PRILOGA Č: Intervju z ga. Sašo Ceglar Vidmar, Razvojni center Srca Slovenije 
d.o.o. 
 
Kaj je za vas strategija? Občine potrebujejo strategijo?  
Strategija je krovni dokument lokalne skupnosti/organizacije, ki opredeljuje ključne razvojne 
usmeritve/prioritete za določeno časovno obdobje, podlaga za to je izdelana analiza stanja za 
vsa področja, torej naravno okolje, gospodarstvo, turizem, kmetijstvo, socialno okolje,…, 
SWOT analiza ter evidentirane potrebe in ideje deležnikov iz vseh sektorjev (kot so javni, 
zasebni, nevladni), vključenih v pripravo strategije. Na tej osnovi se pripravijo razvojne 
prioritete, cilji, ukrepi ipd. Občine potrebujejo strategijo, če želijo svoj razvoj usmerjati in 
izvajati ciljno in dolgoročno. Menim, da občine potrebujejo strategijo.  
Kako bi definirali uspešno upravljanje občine? 
Upravljanje občine je uspešno, če upošteva tako razpoložljive vire (finančne, človeške, 
naravne) kot potrebe vseh njenih prebivalcev - deležnikov. Za to je smiselno sistematično 
spremljanje njihovih potreb in idej, npr. preko spodbujanja civilne participacije pri lokalnem 
odločanju. Primer je evropski projekt EUth, ki se izvaja na programu Horizon2020 in ja 
namenjen pobudam mladih pri lokalnem odločanju. 
Menite, da se strateško upravljanje občine razlikuje od strateškega upravljanja podjetij?  
Da v podrobnostih, načela pa so verjetno podobna.  
V letu 2011 ste v Centru za razvoj Litija pripravljali Lokalni razvojni program Občine Ivančna 
Gorica. Menite, da je takšen program nujen za uspešno delovanje občin?  
Da, kot sem že odgovorila pri prejšnjem vprašanju. 
Se občine poslužujejo celostnega pristopa ali gre večinoma zgolj za načrte posameznih področij 
dela (na primer prostor, turizem, itd.)?  
Različno od občine do občine, tiste ki gledajo na razvoj celovito in dolgoročno, imajo strategije, 
ostale ne.  
Ali menite, da je zapisana strategija nujna? V čem je razlika od zapisanega programa in 
»sprotnih idej«?  
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Zapisana strategija ima večjo težo, saj običajno nastaja sistematično po korakih, pri čemer je 
dana možnost sodelovanja vsem zainteresiranim prebivalcem, s čimer se krepi civilna 
participacija pri lokalnem odločanju. Tudi pri komuniciranju občine navzven ima tak dokument 
večjo težo kot samo posamične ideje.  
Od kje ideje, kam bi občina rada prišla? Menite, da gre res za skupno dobro občanov ali 
prevladajo posamezni interesi (političnih, ekonomskih in ostalih deležnikov)? 
Prava pot je, da se da možnost sodelovanja vsem zainteresiranim prebivalcem, kot je bilo tudi 
pri pripravi LRP Občine Ivančna Gorica, v tem primeru gre za skupen razvojni dokument vseh 
občanov, kjer posamični interesi ne prevladujejo.  
Ali politična narava delovanja vpliva na možnosti organizacije za dolgoročno ohranitev 
strategij? 
To pa težko odgovorim.  
Kaj pa samo povezovanje med občinami? Menite, da gre večinoma za medsebojno sodelovanje 
ali občine vidijo v tem konkurenco?  
Žal občine še vse premalo prepoznavajo prednosti sodelovanja in povezovanja, ne toliko v 
smislu konkurence, ampak bolj zaprtosti v svoje lokalne meje (premalo pogleda »čez planke« 
in zaupanja med župani). S tem namenom smo leta 2006 ustanovili Razvojno partnerstvo 
središča Slovenije (RPSS), katerega član je bila tudi Občina Ivančna Gorica, smo pa ugotovili, 
da se občine še vedno premalo zavedajo prednosti povezovanja in da v tem vidijo prevečkrat 
oviro kot prednost. Za sodelovanje npr. v evropskih programih in projektih pa je prav 
povezovanje večjih območij nujno, da se zagotovi dovolj velika kritična masa človeških in 
ostalih virov. Primer – območje Srca Slovenije veliko lažje vključimo v evropsko partnerstvo 
kot npr. eno samo občino.  
Katere spremembe v okolju bi izpostavili kot ključne pri sprejemanju nadaljnjih strategij? 
Spremembe prebivalstva, se pravi staranje, naravni prirast, selitve, nato nove gospodarske  




PRILOGA D: Intervju z ga. Matejo Novak, LAS Stik (Lokalna akcijska skupina 
Suhe krajine, Temenice in Krke) 
 
Kaj za vas pomeni strategija? Ne zanima me sama definicija, ampak vaš pogled na strateško 
upravljanje?  
Strategija zame predstavlja neko krovno (razvojno) usmeritev, s katero si zastavimo 
(dolgoročne in/ali kratkoročne) cilje ter način, kako bomo te cilje dosegli.  
Ali menite, da je zapisana strategija nujna? V čem je razlika od zapisanega programa in nekih 
»sprotnih idej«?  
Menim, da je za podjetja in osebe javnega prava, med drugim tudi občine, nujno, da je strategija 
zapisana in da jo ustrezno komuniciramo z vsemi deležniki. Kajti, če so ti z njo seznanjeni, 
bodo lažje prispevali k njenemu udejanjanju. Poleg tega z zapisano strategijo lažje sledimo 
zastavljenim ciljem in spremljamo njeno izvajanje, kar nam omogoča, da se sproti odzivamo 
na spremembe v okolju. Zapisan program ima po mojem mnenju večjo verjetnost uresničitve, 
kot pa »sprotne ideje«. Namreč, če strategijo/program zapišemo, pri tem temeljiteje analiziramo 
vse dejavnike in tveganja, medtem ko so lahko »sprotne ideje« neizvedljive ali pa celo preveč 
tvegane. 
Kako bi definirali uspešno upravljanje podjetja/občine? Kdaj po vašem mnenju podjetje deluje 
dobro? 
Uspešno upravljanje podjetja/občine bi definirala kot takšno, ki z razpoložljivimi (človeškimi, 
finančnimi in drugimi) resursi ustvarja maksimalno vrednost za odjemalce (kupce, občane), pri 
tem pa ravna odgovorno do okolja (družbe in narave). Podjetje po mojem mnenju deluje dobro, 
kadar poleg doseganja dobrih finančnih rezultatov in rasti prispeva k razvoju širšega okolja ter 
ima ugled v družbi. 
Menite, da občine potrebujejo strategijo? 
Da, sicer je razvoj občine lahko nekonsistenten. 
Menite, da se strateško upravljanje občine razlikuje od strateškega upravljanja podjetij?  
Da, ker gre že v osnovi za drugačno obliko in sestavo organizacije. 
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V letu 2011 je Občina sprejela Lokalni razvojni program Občine Ivančna Gorica. Menite, da 
je takšen program nujen za uspešno delovanje občin?  
Menim, da je za občino nujno, da sprejme nekakšen dolgoročni strateški razvojni dokument. 
Od kje ideje, kam bi občina rada prišla? Menite, da gre res za skupno dobro občanov ali 
prevladajo posamezni interesi (političnih, ekonomskih in ostalih deležnikov)? Tudi iz vidika 
občanke; imate občutek, da Občina Ivančna Gorica deluje dobro? 
Mislim, da ideje prihajajo predvsem iz okolja (bottom-up), je pa vprašanje koliko se jih na poti 
do uresničitve »izgubi«, ker prevladajo drugi interesi. Glede na rezultate v zadnjih nekaj letih 
ocenjujem, da občina deluje bolje, seveda pa vedno obstaja prostor za izboljšanje. 
Kaj pa samo povezovanje med občinami? Menite, da gre večinoma za medsebojno sodelovanje 
ali občine vidijo v tem konkurenco? Bi moralo biti sodelovanja več? 
Menim, da občine z medsebojnim sodelovanjem sledijo predvsem svojim interesom in v 
povezovanju vidijo predvsem priložnosti za svoj razvoj, in/ali na ta način pridobijo večjo moč 
v odnosu do npr. države, drugih regij, EU, itd. Več sodelovanja bi bilo dobrodošlo, če bi bilo 
pravično in bi koristi od njega imele vse udeležene občine (tudi manjše oz. šibkejše). 
Katere spremembe v okolju bi izpostavili kot ključne pri sprejemanju nadaljnjih strategij? 
- staranje prebivalstva  
- trendi na področju mobilnosti 
- izobrazbena struktura 
- razmah pametnih mest in skupnosti 
- potreba po ustvarjanju novih delovnih mest na območju občine (kako pritegniti in 
spodbuditi podjetniški sektor) 
